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En el Primer capítulo se hace una descripción de lo que se va a realizar en el plan de tesis. En el 
Segundo capítulo se realiza un diagnostico situacional de la empresa GRUPO JOTAGE, se efectúa 
un análisis PETS, vinculando los niveles administrativo, productivo, financiero y mercadotecnia. 
En el Tercer capítulo, se realiza el Planteamiento Estratégico, se redefine la Misión, Visión, 
Valores Empresariales, se realiza un análisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas, 
se realiza el plan operativo a seguir se establece las líneas estratégicas de las que se derivan las 
perspectivas para el Balance Scorecard.  
En el Cuarto capítulo, se implementa el Balance Scorecard, de acuerdo a los objetivos estratégicos 
de la Empresa GRUPO JOTAGE. Se revisa el mapa estratégico, los indicadores del BSC, se 
plantea un sistema de gestión apto para la empresa. 


















In the First chapter there is a description of the thesis plan proposal. In the Second chapter there is a 
situational diagnose of the Company JOTAGE GROUP, an analysis of the PETS, linking the 
administrative, productive, financing and marketing levels. 
The Third chapter, consists of an Strategic Plan, with its Mission, Vission and Company`s Values 
redefinition. It is presented an analysis of the Strengths, Opportunities, Weaknesses, and Threats. 
There is an operative planning to follow. The strategic lines are established and derived from them, 
the perspectives of the Balance Scorecard. 
In the Fourth chapter, the Balance Scorecard is implemented, according to the strategic objectives 
of the Company JOTAGE GROUP. The strategic map is checked out, the BSC indicators as well as 
a management system arises, according to the Company`s needs. 
 
In the Fifth chapter, the conclussions and recommendations are presented from the result of the 
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El mundo de hoy, debido al fenómeno de la globalización, exige cambios radicales en su economía. 
Las empresas tienen que ser más competitivas para sobrevivir. Basándose en el nuevo escenario de 
la economía mundial, es cuando los empresarios se han dado cuenta que existe la necesidad de 
disponer de un plan de estratégico y un diseño de Balanced Scorecard, ya que las exigencias cada 
vez mayores de los clientes y especialmente la competencia existente obliga a las empresas a 
desarrollar estrategias que les permitan ir acordes al ritmo acelerado que exigen los mercados. 
Nuestro país ha tenido que enfrentar problemas como son las malas políticas de gobierno, recesos 
económicos, la inflación. El sector de la confección el problema que actualmente tiene que 
enfrentar es el contrabando, lo cual ha ocasionado que muchas empresas tengan que parar la 
producción o cerrar sus negocios. 
La industria textil ecuatoriana se ha visto afectada en los últimos años por factores endógenos y 
exógenos, como lo han sido la crisis financiera que ha soportado el país debido a los repentinos 
cambios de gobierno, la inestabilidad económica, los fenómenos naturales, la dolarización de la 
economía, lo cual ha causado una fuerte recesión en el desarrollo de la misma. Con la dolarización 
de la economía el sector de la confección se vio afectado, debido al encarecimiento de la materia 
prima y la mala calidad de la misma, llegando así a disminuir su nivel de producción, 
conjuntamente con la baja de poder adquisitivo de los ecuatorianos, lo cual condujo a una 
disminución en la demanda. 
Es un hecho que el clima competitivo en la empresa de nuestros días se ha multiplicado 
notablemente ante la dinámica del cambio. Este ambiente competitivo también se vive de una 
manera cada vez más aguda en sectores donde los nichos de mercados son escasos o adquieren 
perfiles pocos claros dificultando ser identificados con precisión. En fin, es un hecho que en las 
últimas décadas el mercado textil vive adquiriendo un dinamismo creciente.  
Ante esta circunstancia innegable, se plantea un auténtico y constante reto de permanencia para la 
empresa GRUPO JOTAGE y, por ende, para quienes la dirigen. Se exige, hoy más que nunca, 
mayor creatividad y mejores herramientas para identificar la estrategia competitiva idónea de la 
empresa a fin de permanecer en el sector donde se encuentra establecida o ingresar a otro diferente, 
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ofreciendo un producto de calidad que sea competitivo con otro producto reconocido por la marca 
que establece la competencia.  
Para el GRUPO “JOTAGE” empresa de confecciones, es importante optimizar la productividad en 
base a un mejoramiento institucional, a través de un Plan Estratégico y un diseño de Balanced 
Scorecard, que direccione y guie las actividades, optimizando la productividad, corrija los déficits 
que se encuentran en áreas estratégicas de la empresa y conseguir un crecimiento sostenible dentro 
del mercado de la industria textil. 
En su puesta en marcha quedarán fijadas las diferentes actividades que deben realizarse en el área 
Administrativa para alcanzar los objetivos marcados. 
1.2. JUSTIFICACIÓN 
Evidentemente las empresas en la actualidad tienen varios problemas, a los cuales deben hacer 
frente, pero sin lugar a dudas el problema de la planificación estratégica en la empresa  se 
constituye un asunto muy delicado. 
El desafió por mantener niveles expectantes de ventas que permitan, a las empresas mantenerse en 
equilibrio, en la actualidad constituye un verdadero reto, y es aquí donde nace la imperiosa 
necesidad de contar con planes estratégicos y la implementación de un diseño de Balanced 
Scorecard, que permitan de alguna manera lograr los objetivos propuestos por las empresas, y es 
este y no otro el propósito del presente trabajo de investigación. 
El GRUPO “JOTAGE” es una organización completa en el mercado textil y de la confección, gran 
generadora de empleos y productora de reconocidas marcas de prendas de vestir, que sin duda 
alguna no está exenta de problemas, que dan origen a inconvenientes en el producto final, como 
reprocesos, devoluciones o retrasos. 
En vista de estos aspectos, el presente trabajo tiene la finalidad de implementar una planificación 
estratégica y un diseño de Balanced Scorecard en la empresa GRUPO “JOTAGE”, realizando un 
análisis de cuatro aspectos importantes dentro de toda organización, como nos indican los 
profesores Kaplan y Norton de la Universidad de Harvard que introdujeron en 1992 el concepto 
“Balanced Scorecard”, también conocido como Cuadro de Mando Integral. 
Se ha visto necesario e importante desarrollar métodos que nos ayuden a identificar puntos críticos 
y proponer soluciones debidas y rápidas que están en nuestras manos, mediante el análisis 
completo de procesos, productos, clientes, personal y otros aspectos que puedan influir en la 
obtención de un excelente producto. 
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La empresa GRUPO “JOTAGE” como gran proveedora de importantes cadenas de tiendas 
comerciales del país, ha visto necesario la implementación e inspección continua de normas de 
calidad que aseguren la confiabilidad de sus clientes y el producto fabricado, para ello es 
importante detectar aquellos problemas que originan la inconformidad del producto final. 
Una planificación estratégica y un análisis Balanced Scorecard nos permitirá trazar metas, dar una 
visión y misión en base a la observación y estudio de ciertos aspectos denominados indicadores, 
cuyos valores nos indicarán el avance que se está dando con el sistema adoptado y el objetivo 
fijado en esas áreas fundamentales en toda organización: financiera, clientes, procesos y personal 
que la conforma. 
Siendo el GRUPO “JOTAGE” una de las empresas más importantes en Quito en el sector de la 
confección, es menester para mi centrar la atención en el desempeño actual de nuestras principales 
industrias de la confección, elaborar un diagnóstico de su entorno y con el empleo del cuadro de 
mando integral, construir una herramienta que mejore las perspectivas para el crecimiento 
económico del sector, fomentando la capacidad de autofinanciación y la incursión en nuevos 
mercados. 
Además de establecer los principales objetivos a alcanzar lo importante es el control continuó que 
se llevará desde su implementación, con un responsable a cargo, mediante paneles o cuadros de 
monitoreo; de esta manera el problema no solo se conocerá si no se solucionará en forma 
progresiva. 
1.3. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA 
La empresa GRUPO “JOTAGE” no ha formulado una alternativa de planeación estratégica, que 
esté orientada a la toma de decisiones, de ahí la necesidad de formular la propuesta que contenga 
como primer paso un diagnóstico y análisis prospectivo de problemas que contemplen factores 
como: El mercado, desarrollo y producción, Ventas y marketing, Gerencia, Aspectos financieros, 
situación económica de la empresa .  
Además la empresa no cuenta con la aplicación de un cuadro de mando integral (Balanced 
Scorecard) para implementar procesos de planeación, control de gestión, direccionamiento 
estratégico. Debido a esto las tendencias administrativas deben ser dirigidas hacia la creación de 
una planificación organizacional que contemple los factores ya mencionados, por medio de 
enfoques gerenciales que proporcionen métodos y herramientas para transformar la organización en 
una institución dirigida al cliente y orientado hacia el servicio, para no planificar por el momento 
sino para un futuro, consagrando la excelencia como el norte de cualquier acción emprendedora.  
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Con estas herramientas se deberá considerar el mejoramiento continuo, donde el valor de satisfacer 
al cliente se agrega al producto o servicio, lo cual permitirá a la institución sobrevivir y prosperar, a 
través de un estrecho contacto con las realidades del lugar de trabajo.  
De no realizarse una planificación para el futuro, puede surgir en la organización un alejamiento 
por parte de sus clientes hacia otras empresas de confección, es decir, baja el aspecto de 
competitividad, decaen las metas, métodos u programas utilizados para el logro de un nivel 
gerencial, surgen problemas en cuanto a la tecnología, recursos humanos y técnicas 
administrativas, lo cual trae consigo una disminución en la productividad, frente a esto se 
considerarán además los desafíos actuales que permitan reaccionar oportuna y óptimamente frente 
al continuo cambio de preferencias del cliente, así también como la exigencia de abordar el negocio 
mediante nuevas estrategias y líneas tácticas para competir. 
En base a los problemas señalados es necesario despejar la siguiente interrogante: 
¿Cómo implementar procesos de planeación, control de gestión, direccionamiento estratégico y 
toma de decisiones en el área financiera en la empresa GRUPO JOTAGE a través de una 
planificación estratégica y la aplicación del cuadro de mando integral? 
1.4. DELIMITACIÓN DEL ESTUDIO 
Para el presente estudio vamos a establecer la delimitación en términos temporales y de espacio. 
1.4.1 Delimitación Temporal 
 
Para realizar una Propuesta de Plan Estratégico para la empresa de CONFECCIONES GRUPO 
JOTAGE”, se hará un estudio de la información comprendida entre los años 2011 y 2012, para 
conocer el estado real en el ámbito administrativo y financiero de la institución. La Propuesta de 
Plan Estratégico se lo realizará para el período 2013 – 2015. 
 
1.4.2 Delimitación Espacial 
 
El lugar de estudio es la empresa CONFECCIONES GRUPO JOTAGE, que se encuentra ubicada 
en el sector de Chillogallo barrio Santa Bárbara, en las calles Luis Francisco López Oe 10-151 y 







1.5.1 Objetivo General 
 
Elaborar una Propuesta de Plan Estratégico para la empresa de confecciones GRUPO JOTAGE. 
1.5.2 Objetivos Específicos 
 
 Elaborar el enfoque que direccione estratégicamente a la empresa GRUPO JOTAGE. 
 Diseñar el Cuadro de Mando Integral que permita optimizar los recursos, incrementar la 
productividad y mantener un crecimiento progresivo para alcanzar los objetivos 
establecidos  
o Elaborar el plan de acción y presupuesto para la empresa GRUPO JOTAGE que 
permita el cumplimiento efectivo de los objetivos y metas de gestión. 
 
1.6. HIPÓTESIS 
1.6.1 Hipótesis General 
 
La Empresa de confecciones GRUPO JOTAGE no dispone de un Plan Estratégico que le 
permita optimizar los recursos materiales, humano y financieros disponibles. 
1.6.2 Hipótesis Específicas 
 
 La Empresa Grupo JOTAGE no aplica el direccionamiento estratégico para favorecer la 
actividad empresarial. 
 La Empresa Grupo JOTAGE no dispone de un cuadro de mando integral para planificar, 
evaluar y realizar un seguimiento de los objetivos de la organización. 
 La elaboración de un plan de acción, va a facilitar el cumplimiento efectivo de los 
propósitos empresariales. 
1.7. MARCO REFERENCIAL 
1.7.1 Marco Teórico 
 
Las primeras industrias textiles ecuatorianas aparecieron en la época de la colonia la cual se 
dedicaron al procesamiento de la lana, hasta que a inicios del siglo XX se introduce el algodón, 
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siendo la década de 1950 cuando se consolida la utilización de esta fibra. En estos días los 
materiales más utilizados por la industria textil ecuatoriana para fabricar productos son el ya 
mencionado algodón, el poliéster, el nylon, los acrílicos, la lana y la seda. 
En el Ecuador la diversificación en el sector ha permitido que se fabrique un sinnúmero de 
productos textiles, siendo los hilados y los tejidos los principales en volumen de producción.  
Según estimaciones hechas por la Asociación de Industriales Textiles del Ecuador – AITE, 
alrededor de 50.000 personas laboran directamente en empresas textiles, El sector textil genera 
varias plazas de empleo directo en el país, llegando a ser el segundo sector manufacturero que más 
mano de obra emplea, después del sector de alimentos, bebidas y tabacos. 
Con este antecedente se crea la necesidad de establecer herramientas de gestión administrativa – 
financiera que aporten al crecimiento del sector y les permita poseer un panorama claro y preciso 
de su entorno encaminado hacia la consecución de sus propósitos y objetivos. Para el proceso de 
investigación se tomará en cuenta los elementos teóricos de la Planificación Estratégica y del 
Balanced Scorecard. 
Los diferentes estándares de globalización, las diversas políticas económicas que imponen los 
países, los cambios tecnológicos, la apertura de nuevos mercados, entre otros, han hecho que la 
supervivencia de las empresas y la habilidad de éstas para adaptarse a una mayor competencia, sea 
cada vez más complicada. Una herramienta o elemento que ha permitido contrarrestar esta 
situación adversa es la planificación estratégica. 
Lo que implica que la Planificación Estratégica pretende integrar la administración, la 
Mercadotecnia, las Finanzas, la Contabilidad, la Producción, las Operaciones, la Investigación y 
Desarrollo y los Sistemas Computarizados de información para obtener el éxito de la Organización. 
El Plan Estratégico es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una empresa 
obtienen, procesan y analizan información pertinente interna y externa, con el fin de evaluar la 
situación presente de la empresa, así como su nivel de competitividad, con el propósito de anticipar 
y decidir sobre el direccionamiento de la empresa hacia el futuro. 
El concepto de planificación estratégica está referido principalmente, a la capacidad de observación 
y anticipación frente a desafíos y oportunidades que se generan, tanto de las condiciones externas a 
una organización, como de su realidad interna. Como ambas fuentes de cambio son dinámicas, este 
proceso es también dinámico. 
Todas las organizaciones públicas o privadas, con o sin ánimo de lucro, necesitan trazar y ejecutar 
un plan estratégico, este se convierte en la hoja de ruta indispensable para gestionar eficazmente la 
estrategia, y de esta forma, poder alcanzar la visión organizacional o corporativa. 
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Proceso y elementos de la Planificación Estratégica: 
Diagnóstico  
 Análisis del medio externo de la empresa 
 Análisis del medio interno de la empresa 
 Formulación de valores, visión y misión empresarial 
 Objetivos y metas 
 Plan de acción 
Estrategias 
 Asignación de recursos 
 Ejecución 
 Control 
Una planificación estratégica de una empresa comienza por conocer el estado de situación de la 
misma y las condiciones reinantes en el mercado, si dicha empresa no tiene definida su 
estructuración habrá que empezar por solucionar este problema, para luego establecer la 
planificación que brindará las estrategias necesarias para enfrentar al mercado. 
Como complemento al Plan Estratégico para la consecución de objetivos se utilizará una 
herramienta de gestión como el Balanced Scorecard, esta metodología fue creada por Kaplan y 
Norton que consiste en organizar, difundir y controlar la ejecución de la estrategia en las 
organizaciones.  
Para realizar estas actividades, el modelo integra los indicadores financieros (del pasado) con los 
no financieros (del futuro), y los une en un esquema que permite entender las interdependencias 
entre sus elementos, así como la coherencia con la estrategia y la visión de la empresa.  
El modelo trabaja con 4 bloques de análisis: 
 Perspectiva Financiera: contempla los indicadores financieros y el objetivo final. Se 
considera que estos indicadores deben ser complementados con otros para que reflejen la 
realidad de la empresa. 
 Perspectiva del Cliente: identificar los valores relacionados con los clientes, que 
aumenten la capacidad competitiva de la empresa. 
 Perspectiva de Procesos Internos: analiza la adecuación de los procesos internos 




 Perspectiva del Aprendizaje y Mejora: clasifica a los activos relativos al aprendizaje y 
mejora en:  
 Capacidad y competencia de la persona. 
 Sistemas de información. 
 Cultura – clima – motivación para el aprendizaje y la acción. 
El Balanced Scorecard ayuda a los directivos de las empresas a controlar periódicamente el 
cumplimiento de las metas, permitiendo tomar acciones preventivas e inmediatas antes de que los 
problemas escalen a niveles muy costosos e irreversibles. 
Para el caso de la empresa GRUPO JOTAGE, esta herramienta contribuye a la creación de valor 
agregado en el tiempo, de igual forma facilita la comunicación y entendimiento de los objetivos en 
todos los niveles de la organización, genera indicadores de control efectivo, y entre los más 
importantes, logra que la estrategia sea el objetivo de todos. 
 
1.7.2 Marco Conceptual 
 
Para el desarrollo de este estudio se aplicará la siguiente terminología. 
Amenazas: Son eventos o circunstancias que pueden ocurrir en el mundo exterior y que pudieran 
tener un impacto negativo en el futuro de la empresa, tienden a aparecer en las mismas categorías 
que las oportunidades. Son aquellos riesgos y situaciones externas que están presentes en el entorno 
y que puede perjudicar a la empresa tal como la aparición de un nuevo competidor o el cambio del 
gusto o necesidades del los clientes. 
Balanced Scorecard: Metodología diseñada para implantar la estrategia en la empresa y sirve para 
reorientar el sistema gerencial y enlazar efectivamente el corto plazo con la estrategia a largo plazo, 
vinculando de manera interdependiente cuatro temas o perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos 
Internos y Aprendizaje Organizacional. 
Calidad: Grado en el que un conjunto de características inherentes a los productos y servicios 
cumplen con los requisitos del cliente. 
Debilidades: Son aquellos recursos y situaciones que representan una desventaja y un obstáculo 
para el desarrollo y para alcanzar sus objetivos y misión. 
Diagnóstico: Obtención de una visión lo más real posible de la situación que se desea enfrentar en 
el ambiente interno y externo. 
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Eficacia: Es un conjunto dinámico e integral aplicable a la evaluación de los objetivos y resultados 
de las organizaciones, comprende la sumatoria de productividad, eficiencia, calidad e impacto 
social positivo. 
Eficiencia: Menores costos de producción, precisa objetivos en relación a la cantidad, calidad, 
costos, precio y beneficio del proceso de producción. Es un concepto a fin a la Productividad. 
Entrevista: Es la comunicación interpersonal establecida entre investigador y el sujeto de estudio a 
fin de obtener respuestas verbales a los interrogantes planteados sobre el tema propuesto. 
Estratégia: Un esquema básico y práctico de la organización para adaptarse a los eventos del 
entorno o para anticiparlos, generando una ventaja competitiva que le permita permanecer 
exitosamente en el mercado.  
Factor Crítico de Éxito (FCE): Proceso técnico, ordenado, que nos permite generar un marco de 
referencia mediante el enunciado de los objetivos corporativos y la estrategia que adoptará una 
organización, y, generar procesos que aporten con valor agregado para la operación. 
FODA: Herramienta mercado-lógica para enumerar las fortalezas, oportunidades, debilidades y 
amenazas de una empresa, marca, producto o incluso persona. 
Fortalezas: Es la parte positiva de la organización de carácter interno, así como aquellos productos 
y servicios que directamente sea realizado por la organización y produzca una ventaja competitiva 
para ella frente a sus competidores. Representan los principales puntos a favor con los que cuenta 
la empresa, tal como su potencial humano, capacidad de proceso, productos, servicios y recursos 
financieros. 
Indicadores Financieros: Índices estadísticos que muestran la evolución de las principales 
magnitudes de las empresas: financieras, comerciales e industriales a través del tiempo. 
Misión Corporativa: Es la formulación de un propósito duradero, es lo que distingue a una 
empresa de otras parecidas. Una formulación de misión identifica el alcance de las operaciones de 
una empresa en los aspectos del producto, mercado y finanzas. 
Oportunidades: Son eventos o circunstancias que se espera que ocurran o pueden inducirse a que 
ocurran en el mundo exterior y que podrían tener un impacto positivo en el futuro de la empresa. 
Son aquellos hechos o situaciones que la organización debe ser capaz de aprovechar y obtener 
ventajas y beneficios. 
Perspectivas: También denominadas Líneas de Desarrollo. Es el marco o la estructura del Cuadro 
de Mando Integral que permite, con un lenguaje claro, comunicar la misión y la estrategia 
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informando a los empleados las áreas en las cuales deben encaminar los esfuerzos para obtener el 
éxito actual y futuro. 
Perspectiva Financiera: La perspectiva financiera contiene los objetivos de la organización o de 
cada unidad de negocio que deben tenerse en cuenta para la construcción del Cuadro de Mando 
Integral. Se refieren a la rentabilidad, los ingresos, los rendimientos sobre el capital empleado, el 
valor añadido económico, el retorno sobre la inversión, el crecimiento de las ventas o la generación 
de cash flow.  
Planificación: Uso de técnicas para conseguir objetivos mediante la programación sistemática de 
actividades y su adaptación en beneficio de la organización. 
Planificar: Es prever y decidir hoy las acciones que nos pueden llevar desde el presente hasta un 
futuro deseable. No se trata de hacer predicciones acerca del futuro, sino de tomar las decisiones 
pertinentes para que ese futuro ocurra. 
Planificación Estratégica: Proceso que involucra la capacidad de determinar objetivos, 
comprometer recursos y acciones destinadas a cumplir los objetivos y evaluar los resultados. 
Políticas: La disciplina y normas a cumplir. 
Proceso: Es cuando se trata del conjunto de acciones y tareas que involucran a los miembros de la 
organización para establecer objetivos, estrategias y metas para la empresa. 
Productividad: Mayor producción con mínimos recursos establece objetivos según la relación 
entre el volumen de producción y los recursos utilizados, en un tiempo determinado. 
Pronóstico: Esfuerzos dirigidos a obtener información para determinar sucesos probables en el 
futuro, considerando las condiciones externas a enfrentar por las estrategias. 
Razón financiera: Se define como la relación numérica entre dos cuentas o grupos de cuentas del 
balance general o del estado de resultados, o la combinación de ambos estados financieros, para dar 
como resultado el cociente o producto absoluto. 
Satisfacción del Cliente: La comparación de las expectativas del cliente sobre un producto o 
servicio con respecto al cumplimiento de ese producto o servicio con dichas expectativas. 
Valores: Todo lo que favorece al desarrollo, realización y excelencia de toda persona, empresa y/o 
sociedad. 
Visión Corporativa: Es el conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas que proveen el 
marco de referencia de lo que una empresa quiere y espera en el futuro. 
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1.7.3 Marco Jurídico 
 
Para el cumplimiento de la presente investigación será necesario que la empresa Grupo JOTAGE se 
acoja a las siguientes disposiciones legales de operación del Sector Textil y de la Confección que 
son: 
 La Constitución Política del Estado: Es la Ley Suprema que rige a todos los 
ecuatorianos. 
 Sistema de Fomento de la Producción. 
 El Código de Comercio: Regula las transacciones que deben sujetarse todos los 
comerciantes. 
 Leyes Arancelarias 
 Ley de Facilitación de las Exportaciones y del Transporte Acuático. 
 Ley de Fomento Industrial 
 El Código de Trabajo: es cuerpo jurídico que regula las obligaciones y derechos, tanto 
del empleador como del trabajador. 
 Disposiciones contractuales sobre los contratos con los trabajadores de la empresa. 
La Ley de Régimen Tributario Interno y su Reglamento de Aplicación incide en forma 
indirecta en el comportamiento de los consumidores, comerciantes y productores, respecto a 
sus obligaciones de contribución con el Estado Ecuatoriano. 
Disposiciones específicas  para el pago de los impuestos a la Renta y al Valor Agregado. 
Trámites sobre permisos de funcionamiento. 
Las principales instituciones que han sido creadas para apoyar la actividad del sector textil son: El 
Ministerio de Industrias, Comercio Integración y Pesca, que se encarga de impulsar la actividad de 
la pequeña industria y la artesanía, inducir las exportaciones y propiciar acuerdos de integración 
andina favorables al sector, el Instituto Nacional Ecuatoriano de Normalización (INEN), quien se 
encarga de fijar las normas de calidad a los productos primarios y secundarios vinculados al sector. 
A parte de estas instituciones públicas, también actúan las federaciones, cámaras y asociaciones 
empresariales de la producción, especialmente la Federación   Nacional de Cámaras de la Pequeña 
Industria, cuya labor es apoyar a los pequeños industriales a través de la organización de cursos y 
seminarios, brindar soportes en la negociaciones, entre otras; la Asociación de Industrias Textiles 
del Ecuador (AITE), la cual tiene como objetivo principal, facilitar la adecuada relación entre sus 
asociados y los diferentes organismos del Estado relacionados con la industria; la Corporación para 
la Moda y la Exportación (CORMODEX), la Fundación para el desarrollo de la Confección 
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(FEDEC), COMEXI tiene como objeto promover las exportaciones y estimular la inversión 
extranjera; a través de CORPEI que ha establecido una red de oficinas en el extranjero, en los más 
importantes mercados estratégicos; y varios grupos sectoriales dependientes de las Cámaras 
Provinciales de la Pequeña Industria o de la Federación Nacional de Artesanos, cuya función 
proporciona información, formación y asistencia técnica, desarrollo del mercado, promoción 
externa y otros servicios para aumentar la diversificación y el flujo de exportaciones desde el 
Ecuador. 
1.8. METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN 
1.8.1 Métodos 
 
Para el desarrollo del tema a investigarse tomaré algunos métodos de investigación, entre ellos el 
Método Deductivo, que lo utilizare al tomar en cuenta los enfoques generales de la realización y 
posterior aplicación, tanto del Plan Estratégico como del Balanced Scorecard lo que permitirá 
aplicarlo en el objeto de estudio. 
Como complemento al método anterior utilizare el Método Inductivo, que partiendo de la 
observación detallada de cada uno de los componentes de la institución, permitirá conocer sus 
aptitudes y falencias que al final permitirá emitir una conclusión general de la organización. 
De igual forma se utilizará el Método Analítico para diagnosticar el estado en el que se encuentran 
cada una de las áreas que conforman la institución, establecer relaciones entre ellas y encontrar las 
fallas inherentes a la estructura organizacional. 
Se utilizará el Método Sintético posteriormente al diagnóstico realizado, pues así se podrá unificar 
los problemas más sustanciales de la institución y esto permitirá llegar a conclusiones generales y 




Las técnicas que utilizaré para la obtención de la información respectiva son: 
 Observación: parte primordial para tener una primera impresión de las características, 
necesidades y problemas que tienen las áreas que componen la institución. 
 Entrevistas: para saber cuáles son las opiniones de los integrantes de la empresa sobre el 
plan estratégico y el Balanced Scorecard  y cuáles son sus aspiraciones acerca de los 
resultados que estos arrojen. 
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 Cuestionarios: realizar las preguntas más relevantes e importantes acerca del tema, que 
podrán dar la información para diagnosticar los problemas comunes de las áreas de la 
institución. 
 Indicadores: no son más que la relación entre las principales variables que nos permitirán 
determinar o medir el funcionamiento de la institución a través del tiempo. 
 Libros, revistas y documentos: para obtener las definiciones y conclusiones de varios 
autores acerca de la buena utilización del plan estratégico y el Balanced Scorecard, de igual 
forma para observar y analizar los documentos históricos de la empresa, y ver la evolución 
que han tenido con el paso del tiempo. 
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1.8.3 Variables e Indicadores 
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N° empleados satisfechos con ambiente laboral / Total empleados 
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DIAGNÓSTICO SITUACIONAL DE LA EMPRESA GRUPO JOTAGE 
 
2.1 ANTECEDENTES HISTÓRICOS DE LA EMPRESA  
La empresa GRUPO “JOTAGE” es una empresa familiar dentro del sector textil dedicada a la 
confección y comercialización de ropa de bebé, ropa deportiva y casual  para niños, damas y 
caballeros. Se inicia con la participación de cinco personas: pareja de esposos y tres operarias como 
una sociedad anónima con ahorros propios 
La falta de capital llevó a este empresario a utilizar satélites, es decir, las prendas se 
confeccionaban en talleres cuyo objetivo era prestar servicio de maquila porque no disponían  de la 
maquinaria propia para realizar los diferentes diseños que demandaban los clientes, además no 
disponían de planta de producción propia, su trabajo lo realizaban en un taller muy pequeño que 
alquilaban; y así obtenían el producto terminado para introducirlos al mercado, con el pasar del 
tiempo el aporte de los hijos constituye algo significativo, quienes comienzan a invertir capital 
propio lo que ha generado un crecimiento empresarial significativo. 
Los primeros productos que se confeccionaron eran buzos clásicos de niño y adulto en interlock 
sencillo con la marca “Minino” y “JG”. Tiempo más tarde, por inconvenientes técnicos que existían 
en la maquinaria alquilada, lleva al propietario a obtener un crédito el cuál fue empleado en la 
compra de 2 máquinas rectas y 2 overlock, confeccionando así calentadores clásicos para damas 
caballeros y niños.  
Al momento de capitalizarse con maquinaria propia, el local de operación les queda muy pequeño y 
se vieron en la necesidad de trasladarse a un local más amplio y propio. Las exigencias del mercado 
llevaron a esta empresa a adquirir más maquinaria y tecnología, materia prima e insumos de 
calidad, satisfaciendo así las necesidades del mercado. 
En 1995 nuestro país enfrenta problemas con el vecino país del Perú, ocasionando recesos 
económicos, es aquí donde la empresa encuentra la oportunidad de ocupar los vacíos que deja la 
competencia. 
Años después, la comercialización de sus productos se realiza en toda la Sierra ecuatoriana, 
ofreciendo más variedad en productos como blusas, camisetas, chompas. La empresa toma la 
decisión de contratar a una diseñadora con experiencia quien proporciona ideas de nuevos diseños 
con el objetivo de ofrecer a sus clientes moda y exclusividad, con lo cual se abren nuevos nichos de 
mercado. La distribución de sus productos lo realiza mediante la utilización de una bodega móvil, 
que permite que el cliente reciba inmediatamente su pedido. 
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Hoy en día, debido al desarrollo que ha logrado la empresa, se ha visto obligada a modernizar sus 
instalaciones y afiliarse a la Cámara de la Pequeña y Mediana Industria. 
Actualmente la empresa cuenta con un personal de 126 personas, 46 máquinas de producción, y 5 
líneas de productos para ofrecer a sus clientes.  
Constitución 
La empresa Confecciones GRUPO JOTAGE cuya razón social son las siglas del nombre del 
Gerente y propietario: José Germán Álvarez Álvarez, con el nombre comercial HOJA VERDE, 
fue constituida el 2 de febrero de 1991, por el Sr. José Germán Álvarez  y su esposa, con un total de 
5 personas. El nombre comercial Hoja Verde nace porque el diseñador de este producto tuvo la 
idea de confeccionar con fibras cien por ciento naturales sin ocupar otro material como por ejemplo 
polyester, finalmente este proyecto no se  concluyó y desde entonces se identificaron con este 
nombre el cual fue de agrado para sus clientes. Se encuentra constituida como Sociedad Anónima. 
 
2.2 DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA EMPRESA 
La situación actual de la empresa refleja un crecimiento dinámico y sostenido hasta el 2010, desde 
ese año la empresa Grupo JOTAGE se han mantenido es decir no ha existido ni crecimiento, ni 
disminución de empleados. La empresa cuenta con 120 trabajadores en el área operativa, que 
combinan sus habilidades para brindar una variada cartera de productos y un mejor servicio a sus 
clientes. 
El Grupo JOTAGE es una empresa con una trayectoria de más de dos décadas, tiempo en el cual ha 
desarrollado sus actividades en la ciudad de Quito, siendo su principal objetivo confeccionar y 
comercializar ropa para damas, caballeros y niños. 
Como punto de referencia la empresa no tiene identificado un plan a seguir para los próximos años, 
así como otras anomalías en cuanto al servicio al cliente y su satisfacción, cuyo pilar es 
fundamental para poder mantenerse en el mercado, además posee problemas en el manejo 
administrativo financiero y las estrategias de marketing no son sostenibles en el mediano plazo, por 
lo cual es necesario reestructurar las acciones a fin de evitar problemas futuro de posicionamiento 
que implicaran en la reducción de sus ventas y por ende de la disminución de ganancias y con ello 
potros problemas en su desarrollo. 
Por ello es necesario  realizar un análisis de la situación de la empresa GRUPO “JOTAGE” que 




Con este análisis acertado se logrará el éxito que se espera en el proceso de elaboración del plan 
estratégico y de igual forma del Balanced Scorecard. 
2.2.1 DIAGNÓSTICO EXTERNO 
 
2.2.2 ANÁLISIS PEST  
 
El análisis PEST  permite identificar los factores que van a afectar a la empresa en estudio y su 
entorno. Como paso previo a la realización del análisis FODA dentro del marco de la Planificación 
Estratégica.  
2.2.2.1 FACTORES POLÍTICOS LEGALES 
 
Las condiciones políticas son decisiones y definiciones políticas que se toman en el campo nacional 
o municipal, que influyen sobre las organizaciones. Las decisiones políticas y regularizaciones 
gubernamentales son de gran relevancia para las empresas, y son fuente de numerosas 
oportunidades y amenazas. 
“En noviembre de 2006, Rafael Correa fue elegido Presidente de la República para el período 
2007-2011. El margen electoral fue el tercero más alto en el actual período constitucional y 
democrático (1979-2007), superado únicamente por las elecciones de Jaime Roldós (1979) y Sixto 
Durán Ballén (1992). El 15 de abril de 2007 se eligió a la Asamblea Constituyente, la que 
promulgó una nueva Carta Magna, vigente desde octubre de 2008. Debido a la nueva 
Constitución, se tuvo que llamar a elecciones generales para designar a las autoridades, siendo así 
como el presidente Correa en el 2009 fue reelegido en su cargo, que desempeña desde el 10 de 
agosto del mismo año, debiendo terminarlo el 24 de mayo del 2013”.1 
El 30 de septiembre de 2010 desde temprana hora se realizó una paralización de actividades por 
una parte de la Policía Nacional del Ecuador y la Fuerza Aérea Ecuatoriana. Sin embargo el resto 
de las Fuerzas Armadas del Ecuador, apoyaron al régimen actual. La crisis fue declarada como 
intento de golpe de Estado y fue superada al final del mismo día, con la salida del presidente 
Correa del Hospital de la Policía Nacional en compañía del Ejército del Ecuador, frustrando las 
intenciones de los amotinados. 
Sus iniciativas de reformas de integración internacional sobre todo a nivel latinoamericano, 
ayudado de la tendencia izquierdista que ha tomado cada vez mayor fuerza en Latinoamérica, 
permitió darle a Rafael Correa un protagonismo internacional bastante notable más allá del 
                                                          
1
 Artículo principal: Crisis política en Ecuador de 2010. 
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continente y ha permitido junto a todos los gobiernos de la región desarrollar y fortalecer a la 
misma como una sola, con avances cada vez más independientes de regiones externas y de países 
hegemónicos, así como de elevar la importancia y el poderío político, económico y comercial de la 
región convertida en la de mayor crecimiento mundial en los últimos seis años, que a pesar de ser 
sujeto de críticas al mismo como en Estados Unidos, ha sido reconocido valiosamente y siendo 
iniciativas de superación de crisis y desarrollo en países de Europa como Francia, Grecia, y otras 
regiones del mundo. 
“Rafael Correa fue elegido nuevamente como presidente el domingo 17 de febrero de 2013, tras 
obtener 56.77% de los votos válidos, siendo electo en una sola vuelta electoral frente a su 
contrincante inmediato que llegó a tener menos del 23% de los votos válidos, con el porcentaje de 
ausentismo más bajo registrado que en anteriores elecciones, superando a sus triunfos anteriores 
tanto en cantidad de votos como en el porcentaje que representan y mayor brecha de diferencia 
con el contendor inmediato. Ganando en 23 de las 24 provincias del Ecuador (excepto Napo)y en 
todas las suscripciones en el extranjero y consiguiendo un arrasador apoyo en asambleístas de su 
movimiento en todas las provincias y el extranjero con lo que suma 96 asambleístas propios de 
137, más 5 asambleístas del movimiento AVANZA aliado suyo, superando ampliamente la mayoría 
absoluta por encima de 3 a 1 frente a la oposición”.2 
2.2.2.2 FACTORES ECONÓMICOS 
 
El aspecto económico es la coyuntura que determina el desarrollo económico o la recesión 
económica. El estado de la economía afecta directamente el bienestar general de un país, de dicho 
bienestar depende que la empresa obtenga buenos resultados. Las empresas deben estar atentas a 
los pilares de la economía nacional. 
La dinámica económica ha estado determinada por el gasto público.  El crecimiento que se ha 
conseguido en el 2011 y 2012 se basa en precios altos de petróleo y los créditos de China.  Los 
precios distintos del petróleo se ajustan por medio de la inversión pública; según la CEPAL y el 
FMI en el 2012 hubo una desaceleración de la economía ecuatoriana principalmente por la 
incapacidad del gobierno de tener un flujo de fondos permanente en expansión para financiar su 
modelo de crecimiento basado en inversión pública. En la economía ecuatoriana principalmente 
son tres las determinantes de la liquidez del sistema: el gasto público que depende del precio del 
petróleo que como hemos visto muy probablemente en 2012 esté por encima del precio 
presupuestado, las remesas que dependen de cómo evolucione la crisis internacional sobretodo en 
Europa y el crédito del sistema financiero que depende del nivel de captaciones y de un entorno 






económico estable. De todas estas variables la que presenta alguna preocupación es la crisis 
internacional, pues las otras dos en 2012 no conllevan problema aparente. 
Actualmente, debido a su buen comportamiento económico, Ecuador ha sido nombrado como la 
segunda economía más dinámica de Sudamérica con un crecimiento del 5.5%, superada solo por la 
de Perú con un crecimiento del 6.4% y dejando atrás a Chile con un 4%. Es el ranking más alto que 
ha tenido Ecuador en los últimos años haciendo que esto motive a inversionistas nacionales y 
extranjeros a generar nuevos proyectos para el país como el nuevo metro de Quito, tranvía de 
Cuenca, ciudad del conocimiento (Universidad de Investigación, Ciencia y Tecnología) en 




La definición más común de inflación es el aumento continuó del nivel de precios de una 
economía. En este caso, la tasa de inflación del mercado es medida como el crecimiento del índice 
de precios al consumidor (IPC) que es calculado todos los meses por el Instituto Nacional de 
Estadísticas y Censos (INEC). Para que se de este “aumento continuo” del nivel de precios es 
necesario que exista un crecimiento monetario sostenido; que sólo se puede dar cuando los 
gobiernos tienen la prerrogativa de imprimir moneda, que en el caso ecuatoriano no existe. Esto ha 
permitido que los ecuatorianos disfrutemos de tasas relativamente bajas de inflación.  
Gráfico nº 1 
EVOLUCIÓN DE LA INFLACIÓN ANUAL 
 
Fuente: INEC – Reporte mensual de Inflación Diciembre 2012 
Elaboración: INEC 
 
La variación del IPC en diciembre de 2012 se debe principalmente a la baja de precios de tres 
categorías las cuales aportan en 92,63% a la variación mensual: 
 Alimentos y Bebidas no Alcohólicas; 
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 Recreación y Cultura; y 
 Prendas de Vestir y Calzado. 
Gráfico nº 2 
APORTES A LA VARIACIÓN NEGATIVA DEL IPC 
POR DIVISIONES DE ARTÍCULOS 
 
Fuente: INEC – Reporte mensual de Inflación Diciembre 2012 
Elaboración: INEC 
 
Al analizar la variación del IPC de acuerdo con las divisiones de artículos, se puede evidenciar que 
aquellos que forman parte de la división de Alimentos y Bebidas no Alcohólicas son los artículos 
que han contribuido en mayor medida a la variación negativa de precios, pues representa 60,87%. 
El ítem Prendas de Vestir y Calzado que incidió para la disminución de la inflación en diciembre 
pudo darse porque diciembre es un mes netamente de ofertas, donde los consumidores aprovechan 
para realizar sus compras con descuentos que a la larga terminan por incidir en las estadísticas 
 
Al notar que las Prendas de Vestir se encuentran en tercera división de mayor aporte del IPC con 
8.17%, es necesario detallar las variaciones de estos productos, pero enfocándonos principalmente 
en la industria textil  fabricante de Ropa deportiva y casual  para niños, damas y caballeros. 
 
El IPC del terno para niña tuvo una variación mensual a diciembre del 2012 de -0,07% y una 
variación acumulada del -2,30%. El terno para mujer experimentó una variación mensual a la 
misma fecha de 0,93% y una variación acumulada de 3,62%. El terno para hombre a la misma 
fecha tuvo una variación mensual de 0,27% y una variación acumulada de 4,51%. 
Estos datos corroboran que el proceso inflacionario para prendas de vestir se encuentra creciendo 
por lo que se convierte en uno de los rubros que más inciden en la inflación general del país. 
 
El valor de la canasta familiar básica se ubicó en 595,70 dólares, con un ingreso familiar de 545,07 
dólares, es decir, el 91,50% de la canasta básica se cubre con el ingreso familiar, establece el 
informe del INEC. 
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Producto Interno Bruto (PIB) 
“El PIB es el valor de mercado de todos los bienes y servicios finales producidos en una nación 
durante un período determinado, generalmente un año.”3  
 
El PIB del segundo trimestre del 2012 incorporó niveles y ponderaciones de la nueva estructura 
productiva del país con un año base 2007, que incluye nuevas industrias como acuicultura y pesca 
de camarón, alojamiento y servicios de comida, correo y comunicaciones, entre otras. 
La economía de Ecuador creció un 4,7 por ciento en el tercer trimestre del 2012 y se desaceleró a 
cerca de la mitad del ritmo de expansión que había registrado en el mismo lapso del año previo. 
En medio de las turbulencias globales, la actividad en el país fue impulsada por una fuerte 
inversión pública y por el sector de la construcción, aunque el rendimiento estuvo lejos del potente 
crecimiento del 9,1 por ciento que había anotado en el mismo lapso del 2011. 
En la medición contra el trimestre anterior del 2012, el Producto Interno Bruto (PIB) del país creció 
un 1,5 por ciento. 
La economía de Ecuador registró un crecimiento del 5,2% interanual en el segundo trimestre de del 
2012, impulsada por un repunte de la construcción y la acuicultura, en cuanto el segundo trimestre 
del 2011, el Producto Interno Bruto (PIB) del país creció un 7,9%  según el Banco Central del 
Ecuador. 
Entre abril y junio de este año, el sector no petrolero creció un 1,8% frente a enero y marzo y un 
6,2% frente a igual periodo del año previo. 
La estimación del PIB para el 2013 es 3,98%. 
                                                          
3
 Tucker, Irvin B.  Fundamentos de Economía - Página 236 
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Gráfico nº 3.-Producto interno bruto, tasas de variación  
 
Fuente: Ministerio de Coordinación de la Política Económica, 2012 
Elaboración: Banco Central del Ecuador 
Como muestran estos datos durante el primer trimestre de 2012, el PIB del Ecuador presentó un 
crecimiento de 4,8% en relación al mismo período de 2011, y de 0,7% respecto al último trimestre 
del año anterior. 
“Por el lado de la demanda interna, los componentes que mayor contribuyeron al crecimiento 
anual del PIB fueron: el consumo de los hogares (3,50%) y la inversión pública y privada (2,35%); 
mientras que la variación de existencias contribuyó negativamente (-1,94%). Al analizar la 
variación anual del PIB por industria, se observa que las actividades que mejor desempeño 
tuvieron fueron: Suministro de Electricidad y Agua (22.9%), Construcción (13.05%), Pesca 
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Grafico nº4.Producto interno bruto petrolero 
 
Fuente: Ministerio de Coordinación de la Política Económica, 2012 
Elaboración: Banco Central del Ecuador 
Tasas de Interés 
“La tasa de interés es el precio del dinero en el mercado financiero. Al igual que el precio de 
cualquier producto, cuando hay más dinero la tasa baja y cuando hay escasez sube.”5 
En el contexto de la banca se trabaja con tasas de interés distintas, la tasa pasiva o de captación y la 
tasa activa o de colocación: 
Tasa de interés pasiva: Es el porcentaje que paga una institución bancaria a quien deposita dinero 
mediante cualquiera de los instrumentos que para tal efecto existen. 
La Tasa Pasiva Referencial se ubica en 4.53 por ciento para este 2013 según el Banco Central, 












TASA PASIVA ÚLTIMOS DOS AÑOS
 
Fuente: Banco Central del Ecuador 
Elaboración: Banco Central del Ecuador 
La función intermediadora de la banca está dirigida por el costo del dinero que es la tasa de interés. 
Por las captaciones de ahorros se paga un costo denominado tasa pasiva y por los préstamos 
concedidos se cobra la tasa activa. La tasa activa debe ser mayor que la tasa pasiva para solventar 
los gastos operativos y la diferencia entre ambas es el llamado spread bancario. 
Riesgo País (EMBI Ecuador) 
El riesgo país se entiende que está relacionado con la eventualidad de que un estado soberano se 
vea imposibilitado o incapacitado de cumplir con sus obligaciones con algún agente extranjero, por 
razones fuera de los riesgos usuales que surgen de cualquier relación crediticia. 
 
Cada país, de acuerdo con sus condiciones económicas, sociales, políticas o incluso naturales y 
geográficas, genera un nivel de riesgo específico para las inversiones que se realizan en él. Este 
riesgo es evaluado y determina el nivel de probabilidad de sufrir una pérdida, en el que el 
inversionista decidirá si invertir o no en dicho país. 
 
Si la rentabilidad que espera obtener al invertir no supera a la recompensa por asumir el riesgo de 
no poder recuperar su inversión, entonces la entidad buscará otra alternativa para invertir. 
 
Para determinar el valor mínimo de la rentabilidad que debe buscarse, los inversionistas suelen 
utilizar el EMBI (Emerging Markets Bonds Index o Indicador de Bonos de Mercados Emergentes), 
el cual refleja el movimiento en los precios de sus títulos negociados en moneda extranjera. Se la 
expresa como un índice ó como un margen de rentabilidad sobre aquella implícita en bonos del 
tesoro de los Estados Unidosel, este indicador es calculado por J.P. Morgan Chase (un banco 
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estadounidense especializado en inversiones) con base en el comportamiento de la deuda externa 
emitida por cada país.. 
 
Al mes de Noviembre del 2012, el riesgo país promedio del Ecuador se ubicó en 815 puntos; 
aumentando en 49 puntos con respecto al mes anterior; al contrastar con el promedio de América 
Latina, que para Noviembre del 2012 fue de 310, se observa que nuestro índice se encuentra por 
encima de este en 505 puntos.   
 
Gráfico nº 6 Riesgo país 
 
Fuente: BCE, JP Morgan, Flar  
Elaboración: CEA (Corporación Centro de Estudios y Análisis) 
 
2.2.2.3 FACTORES SOCIO CULTURALES  
 
El análisis del ambiente social permite a la empresa u organización estar prevenida de dificultades 
que existen en la sociedad que le pueden afectar en mayor o menor grado. 
 
Pobreza 
“La pobreza es un fenómeno económico con dimensiones sociales, políticas y culturales, que 
impiden a los individuos, familias o colectivos satisfacer una o más necesidades básicas y 
participar de manera efectiva en la vida social.”6 
Pobreza es la circunstancia económica en la que una persona tiene ingresos insuficientes muy por 
debajo del promedio en una sociedad sin poder acceder a los niveles mínimos de atención médica, 
alimento, vivienda, vestido o educación. Pobreza Extrema es el estado más severo de la pobreza. 





Se consideran pobres extremos a quienes aún destinando todos sus ingresos a la compra de 
alimentos, no alcanzan a comprar la canasta básica alimentaria, es decir no disponen de los 
alimentos básicos necesarios para vivir. La variación del indicador de la pobreza por Necesidades 
Básicas Insatisfechas, que mide parámetros estructurales (características de las viviendas, acceso a 
servicios básicos) y las condiciones de vida de la población, pasó de 43,06% a 36,98% entre junio 
del 2011 y junio del 2012, en el país. La extrema pobreza por ingresos se redujo también de 
12,36% en junio del 2011, a 9,4% registrado en junio del 2012. 
Según la CEPAL, “destaca que siete países siguen con una tendencia para disminuir la pobreza y 
nuestro país es parte de esa lista; en el 2012 hubo una reducción de la pobreza del 37,1 por ciento 
al 32,4%, en comparación de lo ocurrido en el 2011. Hay que destacar que desde el 2008 los 
índices de reducción de la pobreza y de la brecha social, la reducción del desempleo, entre otros 
factores, muestran una constante reducción en el país“.7 
Otras naciones que consiguieron buenos porcentajes de reducción de la pobreza fueron Argentina, 
Brasil, Uruguay, Paraguay y Colombia. 
La pobreza nacional (urbana y rural) en Ecuador a diciembre del 2012 es 27,3%, 1,3 puntos 
porcentuales menos que lo registrado en diciembre del 2011 cuando alcanzó el 28,6%. 
Gráfico nº 7 
POBREZA NACIONAL (URBANO Y RURAL) 
 
Fuente: Encuesta Nacional de Empleo Desempleo y Subempleo 
Elaboración: INEC 
 
La extrema pobreza nacional (urbano y rural) en Ecuador a diciembre del 2012 es 11,2%, 0,4 
puntos porcentuales menos que lo registrado en diciembre del 2011 cuando alcanzó el 11,6%. 
 
                                                          
7
 Comisión Económica para América latina y el Caribe (CEPAL) Informe Anual sobre el Panorama Social de 
la región 2012. 
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Gráfico nº 8 
EXTREMA POBREZA NACIONAL (URBANO Y RURAL) 
 
Fuente: Encuesta Nacional de Empleo Desempleo y Subempleo 
Elaboración: INEC 
 
Desempleo y Subempleo 
El índice de desempleo de una economía mide el porcentaje de personas, entre aquellas que se 
encuentran en edad, capacidad y disposición de trabajar (Población Económicamente Activa o 
PEA) que no pueden encontrar una ocupación. 
 
Dentro de este indicador, los técnicos miden otra variable relacionada, a la que se llama subempleo, 
o la proporción de personas de la Población Económicamente  Activa (PEA) cuyas condiciones de 
trabajo son precarias. 
Por un lado, la tasa de desempleo urbano publicada trimestralmente por el Instituto Ecuatoriano de 
Estadísticas y Censos (INEC) se ubicó en 4,6% al tercer trimestre del 2012, lo que implica que la 
demanda de trabajo aumentó, por lo que disminuyo el desempleo, que para el primer trimestre del 
2012 se ubicó en 4,88%.  
 
De igual manera, el sub-empleo, al tercer trimestre del 2012, se ubicó en 41,90%, menor al 
presentado en marzo del 2012, que fue de 43,90%.  
La tasa de desocupación por ciudades, para el tercer trimestre del 2012: Cuenca 4,4% , Guayaquil 









Gráfico nº 9 
DESEMPLEO NACIONAL URBANO EN PORCENTAJE (%) 
 
 
Fuente: Banco Central del Ecuador, INEC  
Elaboración: Elaboración: CEA (Corporación Centro de Estudios y Análisis) 
 
Gráfico nº 10 
SUB-EMPLEO NACIONAL URBANO  EN PORCENTAJE (%) 
 
 
 Fuente: Banco Central del Ecuador, INEC  
Elaboración: Elaboración: CEA (Corporación Centro de Estudios y Análisis) 
 
2.2.2.4 FACTORES TECNOLÓGICOS 
 
Condiciones tecnológicas: Las organizaciones necesitan adaptarse e incorporar tecnología 
proveniente el ambiente general para no perder su competitividad. 




En el país actualmente existe una bajísima inversión en Innovación tecnológica, esto lo demuestra 
el cuadro No. 1, en donde se destaca la inversión que se está haciendo en el país en materia de 
Investigación y Desarrollo, medida en función del PIB.  
Cuadro No. 1 
 INVERSIÓN EN INVESTIGACIÓN Y DESARROLLO EN % DEL PIB 
Inversión del país en I y D % del PIB 
Brasil  0,91 
Chile  0,68 
Ecuador 0,06 
España  1,07 
Estados Unidos  2,7 
Promedio Latinoamérica  0,62 
Deseable, según la UNESCO  1 
Fuente: Red Iberoamericana de Indicadores de Ciencia y Tecnología. 
La UNESCO recomienda que el 1% del Producto Interno Bruto (PIB) de cada estado se utilice en 
el desarrollo de conocimientos que desde los sectores científicos y tecnológicos beneficien el 
crecimiento social. Esto significa que el Ecuador debería destinar al menos 572 millones de dólares 
a esta área. Según el Banco Central, en el 2011 el PIB es de $ 57,25 mil millones; la Secretaría 
Nacional de Educación Ciencia Tecnología e Innovación (SENESCYT) cuenta con menos de 80 
millones como fondo para apoyar la investigación es decir el 0,13%. 
 
Los datos disponibles evidencian que el Ecuador presenta un claro atraso en el contexto regional y 
mundial en materia de ciencia y tecnología, si se toman como indicadores a: los activos 
fundamentales provenientes del conocimiento que son indispensables para la construcción de las 
bases de la nueva economía en el contexto de las denominadas Sociedades del Conocimiento. En 
términos de gasto en I+D, el país se encuentra en los últimos lugares a nivel regional en lo 
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relacionado con el número de doctores, la tasa de dependencia, el coeficiente de invención o la 




De otra parte el Ecuador bajo las tendencias globalizadoras- está obligado a dar un mayor valor 
agregado para su competitividad para superar la realidad actual, caracterizada por el muy bajo 
contenido de conocimiento que poseen sus exportaciones (más del 75% de nuestras exportaciones 
está compuesta por combustibles, productos agrícolas, y minerales). Esta realidad se ve agravada, 
pues el país no cuenta con una oferta de bienes y servicios intensivos en conocimiento, sino que por 
el contrario se ha diversificado en actividades intensivas en mano de obra no calificada. Además, el 
sector empresarial está poco involucrado en procesos de C+ T +I. 
En consecuencia se evidencia la necesidad de fortalecer activos fundamentales para el desarrollo 
del país, su productividad y competitividad tales como la innovación (medida por el número de 
patentes, la presencia y calidad de Centros de Desarrollo Tecnológicos y el nivel tecnológico de las 
empresas), y el capital humano (proponer y alcanzar metas al 2014 de al menos dos mil 
investigadores activos y acreditados).  
Para lograr esto es indispensable una férrea disciplina fiscal tanto en el gobierno nacional cuanto en 
los gobiernos locales y en las instituciones de educación superior en lo relacionado a la inversión 
en el sector de ciencia y tecnología. Esto requiere ser complementado con estrategias orientadas a 
atraer financiamiento externo para fortalecer las capacidades científicas y tecnológicas endógenas, 
incentivar la generación del conocimiento protegible, y crear el marco institucional que estimule al 
sector privado a tener una mayor inversión en C+ T +I.  
2.2.2.5. FACTORES ECOLOGICOS 
 
En el Ecuador existen leyes y reglamentos que prohíben la contaminación del aire, el agua, el suelo 
e inclusive la contaminación por ruido. Asimismo existen ordenanzas municipales en algunas 
ciudades para minimizar los impactos de la contaminación, pese a ello el problema lejos de 
disminuir se incrementa cada día.  
Lo que se espera es que las leyes y reglamentos sean cumplidos y que se logre modificar los 
comportamientos actuales que contaminan el ambiente e implementar una sociedad con menos 
riesgos y más sustentable. La solución, sin duda pasa por la instalación de filtros, optimización de 
equipos, control biológico de plagas, uso de energías alternativas, y otras medidas de mitigación 
pero sobre todo por el cambio del modelo de desarrollo, en el cual las personas y empresas  sean 
conscientes de la importancia de no contaminar. 
                                                          
8
 http://www.reaces.ec Red Ecuatoriana de Aseguramiento de la Calidad de la Educación Superior. Situación 
de la Ciencia, la Tecnología e Innovación en el Ecuador 
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Datos del Instituto Nacional de Estadística y Censos (INEC), señalan que ocho de cada 10 
empresas en el país no invierten en protección ambiental y que más del 80% no cuentan con un 
estudio de impacto ambiental. 
Las cifras se encuentran en el Reporte de Estadísticas de Gasto Empresarial en Protección 
Ambiental 2010.  
Este estudio del INEC consultó a 3 572 empresas de sectores como minas y canteras, industrias 
manufactureras, compañías de comercio, hoteles, restaurantes y servicios con 10 ó más empleados. 
El estudio agrega que cerca del 90% de las empresas no cuenta con una licencia ambiental, que las 
acredite como ambientalmente responsables. 
El 90% de las aguas residuales producidas a nivel urbano en el país no reciben tratamiento alguno y 
es descargado directamente a los cursos hídricos, causando importantes procesos de contaminación 
fluvial. Estos ríos tienen altos niveles de coliformes, nitrógeno y fosforo. 
La contaminación hídrica de origen hidrocarburífero es sin duda la contaminación de origen 




“La industria del país es la que mejor puntúa su confianza en la economía ecuatoriana, con una 
tasa de 1.141,4 puntos, una mejora que en el 2012 cifra un 59,8% más que en 2011.”9 
 
El promedio de cuatro sectores (junto con la construcción, el comercio y los servicios, 800 
empresas en total) se pondera en 854 puntos, una tendencia al alza en la confianza empresarial que 
suma 10,5 puntos al registro de julio 2012. La productividad aumentó un 3% en agosto, 
consolidando una tendencia, pues en julio había incrementado la producción en 2,5%; en junio el 
0,6% y en mayo, cuando inició la mejora productiva de este año, un incremento del 8,1%. La 





El sector textil tiene una importancia relevante, para la producción nacional no solo por lo que 
significa en desarrollo económico sino por su efecto social y amplio impacto en materia de empleo, 
                                                          
9
 Banco Central del Ecuador (Encuesta aplicada a 184 plantas industriales) 
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pero además porque tiene implícito un gran reto que es recuperar el tiempo perdido en cuanto a 
diseño, calidad de las prendas. 
 
 “Para el sector textil del Ecuador este año no ha sido del todo bueno, frente a lo que fueron los 
dos años anteriores. En el 2010 y 2011, a pesar del alto costo de la materia prima, crecimos 
alrededor del siete por ciento, pero en el 2012 el mercado no ha respondido igual internamente y 
nuestras exportaciones han crecido muy poco” 10, manifestó Javier Díaz. 
 
Entre los factores que han impedido un crecimiento del sector en el 2012 estan el alto costo de 
materia prima, el contrabando, el sobre endeudamiento que frenó el consumo, el incremento del 
contrabando, así como el incremento de las importaciones y las dificultades en las exportaciones; la 
caida del mercado venezolano, al igual que el mercado a los Estados Unidos que esta disminuyendo 
y  no existen otros mercados que permitan sustituir esas exportaciones. 
 
 Entre enero y septiembre de 2011, las exportaciones totales de este sector alcanzaron los 153,7 
millones de dólares, mientras que en el mismo periodo de 2012 solo han sido de 117,3 millones.  
 
Para mejorar esta situación, el presidente de la AIT, estima que es necesario mayor promoción, 
acuerdos comerciales y políticas de estímulo. 
 
 El presidente de Colombia, Juan Manuel Santos, impuso un arancel a las importaciones de textiles. 
Esta medida no será perjudicial para Ecuador ya que el arancel está dirigido a productos asiáticos 
que han inundado el mercado colombiano en los últimos años. 
 
Para la industria textil existe una buena oportunidad pues el mercado colombiano es el mayor 
comprador de insumos y productos elaborados que Ecuador puede ofrecer. Las exportaciones a este 
mercado se han duplicado desde 2009 con $35,5 millones hasta $75,5 millones en el 2012 
 
El sector textil genera alrededor de 123 mil empleos directos en el país, llegando a ser el segundo 





                                                          
10




2.2.3 DIAGNOSTICO INTERNO 
 
El ambiente interno comprende todas las fuerzas que actúan dentro de la organización con 
implicaciones específicas para la dirección del desempeño de la misma. Los componentes del 
ambiente interno se originan en la propia organización. 
11
 
La competitividad de una organización en el mercado, podrá ser medida a través de un análisis 
interno de la misma, identificando fortalezas y debilidades de la estructura organizacional y 
procesos que maneja la compañía. En este análisis se realizará un estudio de los aspectos 
organizacionales, positivos o negativos de la compañía, para luego estudiar las áreas involucradas 
en la gestión de la organización. 
 
2.2.3.1 NIVEL ADMINISTRATIVO 
 
Este componente tiene que ver con la parte de la administración que supone el establecimiento de 
una estructura intencionada de los papeles que el personal debe desempeñar en una empresa y en 
sus unidades funcionales. Esta estructura debe tener como fin la elaboración de un entorno 
favorable para la realización de las labores del recurso humano.  
Toda empresa cuenta con una estructura organizacional, la cual facilita el control y coordinación de 
cada una de las actividades que se realicen dentro de cada departamento, los cuales tienen la 
responsabilidad de cumplir todos objetivos para culminar con éxito los objetivos propuestos por el 
GRUPO “JOTA GE”. 
 A continuación el organigrama estructural por niveles que tiene actualmente.
                                                          
11
 CERTO Samuel, Peter Paúl. Dirección Estratégica. Tercera edición. Irwin. España 1996. 
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Gráfico nº 11 
ORGANIGRAMA DE EMPRESA GRUPO JOTAGE 
 
Fuente: Empresa GRUPO JOTAGE 
Elaboración: Alexandra Licto 

























































DPTO. DE COMPRAS 
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El crecimiento de la empresa en estos últimos años ha producido cambios en su estructura 
organizacional, existe mayor número de personal y más actividades que cumplir. Las principales 




La Gerencia General, actualmente a cargo del Sr. Germán Álvarez, se encarga de la toma de 
decisiones y delega funciones, planea y desarrolla metas a corto y largo plazo, objetivos anuales, 
velar por la correcta recaudación e inversión de los recursos de la entidad. De igual manera es el 
encargado de entablar relaciones comerciales y negociaciones con grandes cadenas comerciales 
para establecer estrategias de ventas conjuntas.  
 
Asimismo, al no poseer la organización un departamento de RR.HH., la Gerencia General es la 
encargada de velar por el bienestar y buen rendimiento de los trabajadores. Por último, es la 
encargada de estimular la intercomunicación entre las distintas áreas de la empresa para crear un 
ambiente laboral armonioso y de trabajo solidario. 
 
Área de Finanzas y Administración 
 
El área de finanzas y administración es la encargada de la administración de los recursos 
financieros. La planificación, coordinación, dirección y ejecución de las labores encomendadas, 
además de dar soporte a las demás áreas técnicas. 
 
 El Área de Contabilidad es una de las más importantes de la empresa puesto que conjuntamente 
con la gerencia general sabrán tomar las diferentes decisiones que podrán afirmar los diferentes 
correctivos para mejorar la gestión empresarial. 
 
Área de Diseño 
 
El área de Diseño tiene como principal función, mantenerse al día con la moda, investigar acerca de 
las nuevas tendencias y desarrollar diseños que satisfagan las expectativas del cliente; además de 
mantener reuniones periódicas con el personal de diseño. Igualmente se encarga de controlar la 







Área de Producción 
 
En esta área se desarrolla los métodos más adecuados para la elaboración de cada prenda, además 
suministra y coordina la mano de obra, equipo, instalaciones, materiales y herramientas para la 




El Departamento de Ventas es el encargado de persuadir a un mercado de existencia de un 
producto, valiéndose de su fuerza de ventas o de intermediarios, aplicando las técnicas y políticas 
de ventas acordes con el producto que se desea vender. Además es en esta área donde prevalece la 
buena relación con el cliente; se encarga de promocionar el producto, investiga nuevos mercados. 
Se encarga de la distribución de la mercadería, de administrar correctamente la cartera de clientes. 




El Departamento de Compras cumple la función de ser el enlace directo entre la empresa y los 
proveedores, de igual forma interactúa internamente con el área de producción y lavandería, puesto 
que recibe sus requerimientos de productos como telas, insumos, químicos, entre otros, para luego 
realizar un análisis conjunto con la gerencia de las proformas enviadas por los proveedores, para 
elegir la propuesta más favorable para la empresa. Además, es la encargada de negociar los plazos 
de pago y posteriores desembolsos monetarios a  los proveedores. Como una función adicional de 
este departamento, realiza un seguimiento de los productos adquiridos para controlar que estos sean 
de buena calidad y cumplan con las características ofrecidas por los proveedores. Reporta a la 




El GRUPO “JOTA GE” no cuenta con una cultura organizacional definida por lo que dificulta 
la determinación de sus valores, necesidades, creencias, políticas, costumbres y normas que en 
conjunto le dan una característica única e identidad propia. 
 
Sin embargo observando el ambiente laboral, se nota claramente que es un ambiente amigable y 
respetuoso. Existe trabajo en equipo en cada área, pero la falta de coordinación y comunicación con 




Finalmente podemos decir que la filosofía de trabajo es satisfacer necesidades inmediatas que van 
apareciendo en el transcurso del tiempo, pero con una planificación se podría establecer 
procedimientos y políticas que generen un mejor ambiente de trabajo para el personal y para la 
gerencia. 
 
2.2.3.2 NIVEL FINANCIERO 
 
Con frecuencia, la situación financiera es considerada la mejor medida aislada de la posición 
competitiva de la empresa y de su atractivo general para los inversionistas. Determinar las fuerzas y 
debilidades financieras de la organización resulta esencial para formular debidamente estrategias. 
En lo que respecta al componente financiero se realizan los respectivos análisis basados en los 
Balances de Situación Financiera y los Estados  de Pérdidas y Ganancias proporcionados por la 
empresa. 
El análisis financiero consiste en recopilar los estados financieros para comparar y estudiar las 
relaciones existente entre los diferentes grupos de cada uno; para ello se utilizará tanto un análisis 
vertical (estático) como un análisis horizontal (dinámico) que permitirá observar los cambios 















Cuadro nº 2 
ESTADOS DE RESULTADOS 2012 
GRUPO "JOTA GE" 
ESTADO DE PERDIDAS Y GANACIAS 
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2012 
Ventas Netas 
  
1.840.690,00   
Costo de Ventas 
  
1.173.243,00   
  Ganancia Bruta en Ventas 
 
667.447,00   
Gastos Operacionales 
 
400.056,80   
























































































Otros 24.690,00    
  Ganancia Operacional 
 
267.390,20   
Gastos financieros 
 
82.630,00   
Otros ingresos 
  
420,00   
  Utilidad del ejercicio 
 
185.180,20   
  15% participación trabajadores 
 





157.403,17   
  Impuesto a la renta 
 












Cuadro nº 3 
BALANCE GENERAL 2012 
GRUPO "JOTA GE" 
BALANCE GENERAL 
AL  31 DE DICIEMBRE DEL 2012 
ACTIVO 
     
  











































































Seguros anticipados 2.690,00    
  
  
Total Activo Corriente 
 
913.895,00   













































Total activo no corriente 
 










              
PASIVO 
     
  
  
     
  













































Total pasivo (corriente) 
 
265.209,26   
  
     
  
PATRIMONIO 
   
  
  
     
  
































1.150.698,85   
  
  
Pasivo + Patrimonio 
 
1.415.908,11   
  
     
  
         
Fuente: Dpto. Financiero de GRUPO “JOTA GE” 
Elaboración: Dpto. Financiero de GRUPO “JOTA GE” 
 
2.2.3.3 NIVEL PRODUCTIVO 
 
La función de producción de un negocio consta de todas las actividades que convierten insumos en 
bienes y servicios. El componente de producción se refiere a los insumos, las transformaciones y 
los productos que varían de una industria y un mercado a otro. 
El proceso productivo 
La empresa Grupo JOTAGE realiza su proceso productivo bajo un Sistema Modular, el cual 
consiste en que a cada hora se despacha prendas totalmente confeccionadas y pulidas, esto debido a 
que se trabaja con el sistema de pie de modulo en este mismo proceso de ensamblaje se realiza el 
proceso de control de calidad. Este sistema representa ahorro de tiempo ya que además permite 
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determinar alguna falla de calidad que pueda tener la prenda para corregirla, evitando fallas futuras 
en las siguientes prendas. Por lo tanto se lograra una calidad total en el resto la producción. 
La empresa tiene varios procesos productivos principales que se llevan a cabo de la siguiente 
manera: 
 Diseño de las muestras según requerimientos y pedidos. 
 La supervisora analiza la muestra y la ficha técnica junto con el pedido de la producción y 
en base a esto elabora un LAYOUT el cual es una esquema que organiza el módulo, indica 
el número de operarios es decir los trabajadores que se emplearán, que máquina y que 
tiempos se utilizará, etc.  
 Selección de materias primas e insumos. 
 Corte de la tela mediante plantillas señaladas para conocer en donde van bolsillos, encajes, 
elásticos, etc. 
 Enumerado de las partes cortadas para evitar confusiones y cambios en tonos en el lavado. 
 Bordado si el modelo de la prenda lo requiere. 
 Armado de la prenda mediante las partes cortadas. 
 Limpieza de la prenda y colocación de accesorios. 
 Etiquetado, codificado y control de calidad. 
 Empaque y almacenamiento. 
 Distribución a clientes. 
Maquinaria y Equipos 
Las maquinarías pueden variar según los modelos a confeccionar, pero las máquinas que siempre 
se utilizan sin importar el modelo son:  
La Overlock de 4 hilos 
Máquina recta automáticas 
Recubridora cama plana o hidráulica 
Recubridora electrónica con sistema de cuchilla 
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Collaretera con fólderes 





Robots para cortar hilos 
2.2.3.4 NIVEL MERCADOTECNIA 
 
El componente de comercialización está relacionado con las técnicas de Marketing y Ventas que 
emplea la empresa para hacer llegar el producto al cliente. Dentro de este componente se estudian 
la mezcla de mercado, volumen de ventas obtenido y la participación del mercado. 
Con respecto a la comercialización de los productos, la empresa Grupo JOTAGE vende  productos 
de calidad el cual satisface las expectativas de sus clientes, y su política principal en ventas es que 
lo más importante es que no solo trata de vender, si no de volver a vender a los mismos clientes. 
Hablando de la satisfacción de sus clientes la empresa trata de que las necesidades en tiempo, 
calidad, entrega y servicio al cliente, persistan. 
La empresa comercializa su producto a 3 tipos de clientes como son: los clientes de cadena, 
clientes de catálogo y clientes informales. 
Clientes de cadena: son los almacenes grandes como por ejemplo Eta Fashion, Superéxito, RM. 
Clientes de catálogo: como son Niddy, JSN, Noztra, en total 6 empresas. 
Clientes Informales: son la pequeñas boutiques, locales pequeños de ropa 
Para la comercialización de sus productos hacia las boutiques o locales pequeños se ha invertido en 
6 bodegas móviles o camiones, que se han convertido en almacenes rodantes cuya finalidad es la 
demostración de muestras a los clientes quien escoge los modelos, tallas y colores; con este 
referente el vendedor va al camión y provee las prendas solicitadas. De esta forma ganan tiempo, 





Bodegas Móviles o Camiones 
Existen aproximadamente 800 clientes de locales pequeños o boutiques quienes compran en un 
promedio de cada 3 meses, alrededor de 800 a 1000 dólares de mercadería. 
La venta a clientes de cadena es mediante una programación y mediante colecciones de ropa. Estos 
clientes generan sus compras alrededor de 5000 prendas mensualmente. 
Y en catálogos mediante la muestra de sus diferentes modelos a través de una especie de revista 
que presenta una variedad de prendas de uso diario. La programación que realizan es alrededor de 



























3.1 REDEFINICIÓN DE ELEMENTOS 
El propósito fundamental es restablecer la dirección de los elementos que mueven el norte de la 
empresa. 
3.1.1 REDEFINICIÓN DE LA MISIÓN  
 
La Empresa Confecciones Grupo JOTAGE tiene como misión:  
“Producir satisfacción a nuestros clientes, produciendo prendas que armonicen con la moda; 
garantizando calidad y crecimiento como fuente de trabajo y de fortuna.” 
 
Drucker dice que formular la pregunta. “¿Cuál es nuestro negocio?” es como preguntar, “¿Cuál es 
nuestra misión?”. La declaración de la misión,  es una declaración duradera del propósito de una 
organización que la diferencia de otras empresas similares, es una declaración de la “razón de 
ser”.12 
Tomando en cuenta que la misión sirve a la organización como marco de referencia para orientar 
sus acciones y enlazar lo deseado con lo posible. Para el caso de la empresa GRUPO JOTAGE  la 
declaración de la MISIÓN se la determinó en base de los siguientes elementos.  
Cuadro No. 4 
Parámetros para la Redefinición de la Misión 
 
Naturaleza del negocio Confección de ropa casual y deportiva. 
Razón de existir Generar trabajo y bienestar. 
Mercado al que sirve Nacional e internacional 
Características del producto Comodidad y elegancia de las prendas. 
Clientes Damas, caballeros, niños y cadenas comerciales. 
Principios y valores Trabajamos con eficiencia, calidad y compromiso social. 
Fuente: Peter Drucker 
Autora: Alexandra Licto 
                                                          
12
 FRED R., David. Conceptos de Administración Estratégica. 5ta Edición. México. 1997 
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En conjunto con todos los directivos y trabajadores de la empresa GRUPO “JOTAGE”  se 




3.1.2 REDEFINICIÓN DE LA VISIÓN  
 
3.1.2 REDEFINICIÓN DE LA VISIÓN  
 
La Empresa Confecciones Grupo JOTAGE tiene como visión:  
“Ser grande en el tiempo autosuficiente y de solido progreso; satisfecha de una gran familia 
realizada y de honestidad ante Dios, la Patria y a la Sociedad.  La declaración de la visión es el 
ideal que persigue la organización; indica lo que la le gustaría ser y como quiere ser percibida. La 




Visualizar el futuro implica un permanente examen de la empresa frente a sus clientes, su 
competencia, su propia cultura, y por sobre todo discernir entre lo que la empresa es hoy, y aquello 
que desea ser el futuro, todo esto frente a sus capacidades y oportunidades.  
Cuadro  No. 5 
Parámetros para la Redefinición de la Visión 
Posición en el mercado Ser una empresa líder en la industria de la confección 
Tiempo 5 años 
Ámbito de mercado Nacional e internacional 
Anhelos para el futuro Obtener mayor rentabilidad y ganar más mercado. 
Valores Honestidad, responsabilidad, ética, confiabilidad y lealtad. 
Principio organizacional Promover la innovación y compromiso con el cliente. 
 
Fuente: Peter Duckrer 
Autora: Alexandra Licto 
                                                          
13
 LUNA L, Pablo. Proyectos y Planificación. Primera edición, Quito – Ecuador, Enero 2004. 
“Confeccionamos con eficiencia y calidad buscando en las prendas la comodidad y 
elegancia de nuestros clientes, generando un alto nivel de satisfacción que beneficien a 
la empresa y la sociedad.” 
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A continuación la VISION de la empresa que se desarrolló en conjunto con los directivos y 





3.1.3 REDEFINICIÓN DE LOS VALORES INSTITUCIONALES 
 
Los valores empresariales consisten en un resumen de la filosofía corporativa, principios, valores e 
ideales, con el fin de crear un compromiso entre todos los que toman decisiones estratégicas sobre 
la orientación de la organización reconociendo la responsabilidad social y ética que deben 
mantener como empresa. El propósito de la ética no consiste tanto en enseñar la diferencia entre lo 
correcto y lo incorrecto, sino en suministrar herramientas a las personas para que puedan identificar 
y analizar las implicaciones morales de sus decisiones.
14
 
Los siguientes principios y valores serán orientadores de la conducta y de todas las acciones y 
decisiones en el quehacer de la Empresa.  
Orientación hacia el servicio al cliente  
Una permanente actitud de respeto y preocupación ante los requerimientos de los clientes, internos, 
externos y consumidor final; así como una constate investigación de sus necesidades.  
Búsqueda permanente de la excelencia en los procesos, productos y servicios  
Constante preocupación y ejecución de acciones concretas para suministrar productos y servicios 
que cumplan con las expectativas de los clientes en cuanto a tiempo, costo, calidad y eficiencia  
Transparencia interna y frente a la opinión pública Actuación empresarial y de sus funcionarios 
en apego a la legalidad, criterios técnicos y principios éticos; así como una adecuada información a 
las instituciones interesadas y a la ciudadanía.  
El compromiso en el desempeño de sus funciones y con sus resultados 
Actitud de compromiso y responsabilidad con las labores encomendadas, visualizando las mismas 
como parte de un engranaje mayor y como elementos claves para el éxito total de la Empresa.  
                                                          
14
 http://www.geocities.com/val_corp.shtml 
“Ser una empresa líder en la industria de la confección, posicionando nuestra marca con 
productos de calidad, que marquen la diferencia a nivel nacional e internacional, con el 




Trabajo en equipo y convergencia de esfuerzos  
Consideramos que trabajar en equipo constituye un mecanismo para mejorar y garantizar la 
eficiencia y la objetividad, generando un ambiente de confianza, compañerismo y comunicación 
abierta dentro de toda la empresa. 
3.1.4 REDEFINICIÓN DE  LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS 
 
La importancia de que se desarrollen productos y servicios innovadores, fomentará una ventaja 
competitiva ante las demás empresas y productos que cumplen las mismas exigencias de los 
clientes. 
La filosofía del GRUPO JOTAGE es brindar productos de calidad y una atención especializada a 
cada cliente, independiente de su tamaño o de la cantidad de producto solicitado.  
La empresa facilita la adquisición de las prendas a sus clientes otorgando un crédito de 60 días, 
dependiendo del monto de la cartera a cubrir, sin embargo en la mayoría de los casos no se cumple 
por parte de los clientes,  lo cual genera a la empresa una cartera vencida considerable. 
• Confección y comercialización de Ropa de bebé 
• Ropa deportiva y casual  para niños, damas y caballeros. 
• Creación de fuentes de trabajo directo e indirecto  
Todos os productos y servicios están direccionados hacia el cliente el cual se lo ha clasificado en 
tres clases: 
Clientes de cadena 
Clientes de catálogo  
Clientes informales.  








Cuadro No. 6 
CLIENTES GRUPO JOTAGE 
% de ventas que 
representa para la 
empresa 
Almacenes de cadena Catálogo Boutiques 
Clientes Corporativos Clientes Informales 
30% 30% 40% 
 SUPER EXITO NOZTRA CAPRICHOS 
RM JSN LUDEFLOR 
ETAFASHION NIDDY Sr. Diego Jaramillo 
 JONSONEN Sra. Yolanda Hidalgo 
  Aprox. 800 clientes 
 
Fuente: Empresa 
Autora: Alexandra Licto 
 
En cuanto a los proveedores se reciben productos y servicios para la producción y comercialización 
de los productos terminados, y conjuntamente con los clientes deben participar directamente en la 
formulación de estrategias. 
Los proveedores “Son personas naturales o jurídicas que apoyan el proceso productivo a través de 
la dación de suministros que intervienen directa o indirectamente en el proceso de transformación, 
a cambio de un valor monetario.”15 
Los proveedores constituyen una fuerza de vital importancia en el análisis de la empresa, de 
acuerdo al comportamiento en el cual se está desenvolviendo GRUPO JOTA GE. 
EL 90%  de la materia prima se obtiene de Colombia, debido a que estos proveedores ofrecen 







                                                          
15
 Charles W. L. Hill (1997)  
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Cuadro No. 7 
LISTA DE PROVEEDORES 
PROVEEDOR DESCRIPCION 
Pat Primo Telas de punto: son telas sport o deportivas 
como son: 










Fuente: Empresa Departamento contable 
Autora: Alexandra Licto 
 
Los proveedores de accesorios son países asiáticos especialmente de China. 
 
3.2 ANÁLISIS FODA 
Análisis de las Fuerzas Competitivas de Porter 
Esta herramienta de gestión permite realizar el análisis externo de la empresa a través del análisis 
de la industria o sector a la que pertenece. 
La competencia son en este caso aquellos empresarios que se dedican a la misma actividad. La 
empresa se enfrenta a dos tipos de competencia, la directa como los talleres de confecciones, que 
trabajan confeccionando para otras empresas o para las mismas a las que se distribuye, y la 
indirecta son todos los productos sustitutos. 








1. Amenaza de Nuevos Entrantes 
Esta fuerza hace referencia a la entrada potencial de empresas que vendan el mismo tipo de 
producto o servicio, o satisfagan las mismas necesidades de los clientes. Esta amenaza dependerá 
de las barreras de entrada existentes en el sector y de la reacción que tengan los competidores que 
ya se encuentran en el mercado, nos dice que los nuevos competidores pueden llegar a romper las 
barreras de entrada, con productos muy innovadores, de buena calidad y precios competitivos. 
Para el Grupo JOTAGE se convierte en una ventaja competitiva la barrera de entrada denominada 
“Economías de escala”, puesto que la capacidad instalada de la empresa es de 70.000 prendas por 
lo tanto la producción es a gran escala, es decir sus volúmenes de producción son altos 
manteniendo sus costos fijos, por lo tanto frena el ingreso de nuevos competidores debido a que si 
estos producen en gran escala corren el riesgo de una fuerte reacción por parte de empresas 
existentes, o tiene que entrar con escalas pequeñas y aceptar una desventaja en costos. 
Existe una  diferenciación de sus prendas que sus clientes reconocen, es la calidad  y por lo tanto se 
han mantenido varios años con la empresa. 
Una barrera difícil de superar es la inversión de capital, debido a que la inversión en este sector, 
necesita una gran cantidad de recursos financieros que le permitan competir en cantidad y calidad 
de productos y/o servicios. 
Los canales de distribución del Grupo JOTAGE se encuentran satisfechos con la calidad del 
producto y la moldería que se ofrece, por lo que se tornaría difícil la entrada de un nuevo 
competidor. 
Hablando de los comercializadores de ropa, un competidor que se puede consolidar en el futuro son 
las manufacturas provenientes del Asia, por sus precios más baratos pero de mala calidad, lo que ya 
ha perjudicado a los minoristas de textiles ecuatorianos. 
 
2. Rivalidad entre Competidores 
Esta rivalidad hace referencia a las empresas que compiten directamente en una misma industria, 
ofreciendo el mismo tipo de producto.  
Existe una gran cantidad de competidores en el sector de confecciones, por lo que, son pocas las 
empresas que están equilibradas en cuanto a tamaño, producción y recursos percibidos. Los costos 
y los precios que tienen cada una de las empresas son similares, sin embargo, lo que puede hacer 
que exista una diferenciación es la calidad y el diseño. 
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Para GRUPO JOTAGE es esencial el diseño y la calidad de sus productos, y sus precios lo 
representan. A comparación de la competencia los precios de las prendas de GRUPO JOTAGE son 
altos.  
Además la empresa no presta gran interés en sus competidores directos pues no realiza un proceso 
de benchmarking, con otras empresas que se encuentran dentro del mismo grupo estratégico. 
El GRUPO JOTAGE no se preocupa de la estrategia agresiva y mal intencionada que pueda tener 
la competencia. 
Para los clientes del GRUPO JOTAGE es muy importante la innovación de diseños propios, 
consideran que existe competencia desleal pues existe la copia de sus modelos. 
Los potenciales competidores que tiene el GRUPO JOTAGE son: 
REEBOK, MOONLOOK de Ambato, CREATEXA de Atuntaqui, SANTÉ,  UNIMODA, 
Margarita Guerra, Competencia en Cadenas 
3. Poder de Negociación de los Proveedores 
Los precios que puede cargar la empresa, son influidos por el poder de los proveedores, al igual 
que los costos y la inversión, ya que los servicios costosos son ofrecidos por los proveedores 
poderosos. 
El costo de las materias primas y otros insumos son determinados por el poder de negociación de 
los proveedores. De igual forma los costos de competir en áreas como planta, desarrollo del 
producto, publicidad y fuerzas de ventas, son dados por la intensidad de la rivalidad. 
El GRUPO JOTAGE tiene una buena relación con sus proveedores, puesto que estos, no tienen 
intenciones de acaparar el producto para venderlo más caro. 
Con respecto a otros insumos (accesorios), el poder de los proveedores es bajo debido a que existe 
una gran variedad de los mismos y fácilmente pueden ser reemplazados por otros de menor o igual 
precio, o por sustitutos de calidad. 
Se concluye que en el mercado los proveedores tienen un poder moderado de negociación; según la 
materia prima que se suministre su poder de negociación fluctúa, pero lo esencial es la buena 
relación existente con las empresas, que no permite la imposición de volúmenes y precios, al 





4. Poder de Negociación de los Clientes 
Al no ser tan diferenciado el producto, así como al tener varios o muchos productos sustitutos, no 
será muy atractivo en el mercado, por lo que a mayor organización de los compradores, mayores 
podrán ser sus exigencias, en materia tanto de reducción de precios, así como de calidad y 
servicios, y esto conllevará a la empresa a una reducción de la utilidad. 
Tomando en cuenta éste punto, es necesario considerar que el hecho de que el cliente siempre trata 
de regatear el precio a un producto que puede o no tener calidad, y si no le gusta busca un sustituto 
y con un precio menor, ocurre casi a diario en productos como ropa, lencería, etc., es por esto que 
el nivel de negociación de cliente o compradores es muy fuerte. 
Este poder varía de acuerdo al tamaño y experiencia en el mercado del comprador, mientras más 
grandes y más antiguos son, su poder de negociación será mayor por que exigen de los productores 
mejores precios, volúmenes mayores y mejores facilidades de pago.  
El 60% de la producción de GRUPO JOTAGE está dirigido a dos grandes clientes, por lo que el 
poder de estos aumenta en cuestión de precio y volumen; de igual manera el producto tiene muchos 
sustitutos para escoger, lo que motiva a los clientes a ser más exigentes en cuanto a calidad, precio 
y servicio. Sin embargo la empresa no se preocupa porque su producto es de buena calidad y su 
precio es razonable. 
La información que tienen los compradores acerca de los precios de mercado y de la competencia, 
la variedad de los productos, los costos del proveedor le dan mayor poder de negociación. 
Una característica a favor de la empresa al momento de negociar con los clientes es la alta calidad y 
variedad de sus productos, lo que deja a los clientes con menos opciones de adquisición en otros 
lugares. 
El contar con una amplia cartera de clientes es importante, ya que, al poseer pocos compradores 









5. Amenaza de Productos o Servicios Sustitutivos 
Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La 
situación se complica si los sustitutos están más avanzados tecnológicamente o pueden entrar a 
precios más bajos reduciendo los márgenes de utilidad de la corporación y de la industria.
16
 
Existe en el mercado una gran variedad de productos sustitutos con respecto al producto que el 
Grupo JOTAGE confecciona, como son por ejemplo: las prendas que se comercializan en el Centro 
Comercial de Mayoristas y Negocios Andinos, o en los Centros Comerciales del Ahorro en la 
ciudad de Quito, pues muchos de estos productos no tienen una calidad tan buena y por lo tanto son 
más baratos. 
Estos sustitutos unidos con la tecnología pueden ganar espacio en el mercado cubriendo las mismas 
necesidades primarias y a menores precios por lo que se convierten en una amenaza real latente. 
De todas formas, los sustitutos limitan el potencial de una industria fijando una amplia gama de 
precios provocando el empleo de nuevas estrategias competitivas, como calidad, servicio, políticas 
de venta accesibles para el consumidor, entre otras. 
                                                          
16
 FRED R., David. Conceptos de Administración Estratégica. 5ta Edición. México. 1997 
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Gráfico N° 12 
FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER GRUPO JOTA GE 
                         
 
AMENAZA DE NUEVOS 
ENTRANTES 
 Producción a gran escala 
 Inversión de capital alta. 
 Diferenciación 
 Alta experiencia y 
conocimiento. 
PODER DE NEGOCIACION 
DE LOS PROVEEDORES 
 Buena relación con 
proveedores en general. 
 Varios proveedores de 
materia prima. 
 Proveedores tienen poder 
moderado de negociación. 
 
PODER DE NEGOCIACION 
DE LOS CLIENTES 
 Dependencia de dos 
grandes clientes. 
 Alta incidencia de la calidad 
y variedad en los clientes. 
 Importante ampliar la 
cartera de clientes. 
 
AMENAZA DE PRODUCTOS 
SUSTITUTIVOS 
 Sustitutos con tecnología 
pueden ganar espacio. 
 Los sustitutos deben ser de 
calidad para convertirse en 
amenaza. 
 
RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES 
 Competencia por diseño y calidad. 
 Si existen estrategias agresivas. 
 Importante la innovación de diseños 
propios. 
 No realiza un proceso de benchmarking. 
 
Fuente: Entrevista Dpto. Ventas 
Autora: Alexandra Licto 
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3.2.1 MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO (M.P.C.) 
 
La matriz de perfil competitivo identifica a los principales competidores de la empresa GRUPO 
JOTAGE, como son debido a la labor que han venido realizando estas empresas en el mercado 
competitivo de la empresa, durante estos últimos años. 
A continuación se presentan los factores claves del éxito utilizados para elaborar la matriz del perfil 
competitivo. 
Cuadro No. 8 
Factores claves del Éxito 
 Calidad del producto 
 Tecnología  
 Innovación 
 Servicio al cliente 
 Lealtad del Cliente 
Fuente:  Empresa 
Autora: Alexandra Licto 
Los competidores directos del GRUPO JOTAGE, que se presentan al realizar este análisis son 



















MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO 
Actores GRUPO JOTAGE MOONLOOK CREATEXA 
FACTORES 








































































Calidad del producto 0.25 4 1 4 1 3 0.75 
Tecnología  0.20 3 0,60 4 0.80 3 0.60 
Innovación 0,19 3 0,57 3 0,57 4 0,76 
Servicio al cliente 0.18 3 0,54 2 0,36 3 0,54 
Lealtad del Cliente 0.18 3 0,54 4 0,72 2 0,36 
TOTALES 1,00  3,25  3,45  3,01 
Los valores de las calificaciones son: 1=Mayor debilidad, 2=menor debilidad, 3=menor fuerza, 
4=mayor fuerza.  
Fuente: Investigación realizada                                                                                                                     
Elaboración: Alexandra Licto 
En conclusión este análisis indica que la posición competitiva del Grupo JOTAGE es buena, se 
encuentra en un promedio de 3,25 el mismo que presentan un resultado ponderado sobre la media, 
de igual forma ambas empresas muestran una ponderación sobre la media 2,5 como es el caso de 
MOONLOOK lo que visualiza claramente la alta competitividad dentro del sector con un 3,45 y 
CREATEXA con un 3,01. 
Como lo muestra la matriz de perfil competitivo, el resultado ponderado tanto del GRUPO 
JOTAGE como MOOLOOK Y CREATEXA se encuentra sobre la media de 2.5, es decir que las 
empresas posee más fortalezas que debilidades tomando en cuenta únicamente los cinco factores 
claves de éxito anteriormente mencionados.  
Pero aún se encuentra con una leve desventaja en comparación de su competidor  directo 
MOONLOOK, para lo que la empresa tendrá que tomar decisiones que aprovechen aún más sus 
fortalezas para minimizar sus debilidades, aplicando estrategias de mejoramiento y crecimiento en 
todas las áreas de la empresa. 
Oportunidades – Amenazas 
Es importante identificar los factores positivos, favorables y explotables que le permitan a la 
organización obtener ventajas competitivas, convirtiéndose estas en Oportunidades; de igual forma 
los factores que perjudican la permanencia de la organización en el mercado, llegando incluso a 
liquidarla o desaparecerla, estas son sus Amenazas. 
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La determinación de las oportunidades y amenazas está basada en la investigación realizada tanto 
del macroambiente, del microambiente y las fuerzas competitivas. Mediante la realización de 
entrevistas y talleres con el personal administrativo y de apoyo, se obtuvo la siguiente información: 
Oportunidades  
 Definir nuevos nichos de mercado constantemente. 
 Salvaguardias y otras medidas que el Gobierno impone a las importaciones de productos 
textiles. 
 Reducción de la importación ilícita de ropa usada. 
 Existe una gran oportunidad de ingresar a nuevas cadenas comerciales con marca propia 
 Las temporadas altas permiten incrementar las ventas. 
 El cliente conoce y aprecia la calidad del producto 
 Campaña para consumir el producto nacional. 
 Clientes demandan innovación y nuevos diseños. 
 Colombia impuso un arancel a las importaciones de textiles a productos asiáticos  
 Disminución del comercio informal chino. 
 Constante cambio de la moda. 
 Mayor tecnología, que disminuye costos y tiempos de producción. 
Amenazas 
 Alto costo de la mano de obra 
 Alto costo de la materia prima  
 Competencia desleal en el sector textil. 
 Falta de control en las aduanas, generando el contrabando. 
 El incremento de las importaciones y las dificultades en las exportaciones. 
 Copia de modelos en el sector informal. 
 El consumidor prefiere más productos importados que nacionales. 
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 Existe una concentración de las ventas en un número determinado de clientes. 
 Disminución del poder adquisitivo de los clientes. 
3.2.2 MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS (E.F.E) 
 
Para la elaboración de la matriz EFE se ha procedido a determinar las diferentes oportunidades y 
amenazas en base al análisis del ambiente externo y a un consenso con el gerente general, el Jefe 
del departamento financiero y el Jefe del departamento de Recursos Humanos. 
Los altos costos de las materias primas representa la amenaza más importante para la industria 
textil y de igual manera para el Grupo JOTAGE debido a que la mayor parte de las materias primas 
son importadas. 
El total ponderado de 2.62 de la matriz EFE para el Grupo JOTAGE nos permite determinar que la 
empresa tiene una situación externa favorable, es decir, está aprovechando con eficacia las 
oportunidades existentes y minimizando los posibles efectos negativos de las amenazas externas. 
(Ver cuadro nº 11) 
Como se puede notar en el cuadro, las oportunidades que más destacan en el entorno es la demanda 
de innovación y nuevos diseños por parte de los clientes, y la disminución del comercio chino 
informal, esto ha permitido que por medio de estrategias, la empresa gane competitividad y mayor 
espacio en el mercado; por el contrario las amenazas principales con las que cuenta la empresa  es 
el contrabando, el hurto de personal calificado, el alza de interés inesperado y monopolio de la 
materia prima por parte de los proveedores; estas amenazas podrían mermar el crecimiento de la 
compañía y ponerla en desventaja con relación a la competencia. 
En el cuadro siguiente; cada factor tiene una peso del  0.0 (no es importante)  y 1.0 (muy 








Cuadro No. 10 



























Definir nuevos nichos de mercado constantemente. 0,043 3 0,129 
Salvaguardias y otras medidas a las importaciones textiles. 0,056 4 0,116 
Reducción de la importación ilícita de ropa usada. 0,034 4 0,136 
Ingreso a nuevas cadenas comerciales con marca propia 0,046 4 0,184 
Las temporadas altas permiten incrementar las ventas. 0,052 4 0,208 
El cliente conoce y aprecia la calidad del producto 0,032 4 0,128 
Campaña para consumir el producto nacional. 0,038 3 0,114 
Clientes demandan innovación y nuevos diseños. 0,043 3 0,129 
Colombia impuso un arancel a las importaciones de textiles a productos 
asiáticos 0,029 3 0,168 
Disminución del comercio informal chino. 0,031 4 0,216 
La tasa activa para créditos productivos se mantiene estable. 0,042 3 0,126 
Mayor tecnología, que disminuye costos y tiempos de producción. 0,054 4 0,124 
AMENAZAS 
Alto costo de la mano de obra 0,045 2 0,090 
Alto costo de la materia prima  0,056 2 0,112 
Competencia desleal en el sector textil. 0,038 2 0,076 
Falta de control en las aduanas, generando el contrabando. 0,034 1 0,034 
El incremento de las importaciones y las dificultades en las 
exportaciones. 
0,065 1 0,065 
Copia de modelos en el sector informal. 0,073 2 0,146 
Alzas inesperadas de tasas de interés limita la capacidad para adquirir 
nueva maquinaria. 
0,059 2 0,118 
El consumidor prefiere más productos importados  0,058 1 0,058 
Disminución del poder adquisitivo de los clientes. 0,072 2 0,144 
TOTAL 1,00  2,621 
Fuente: Entrevista GRUPO JOTA GE                                                                                                        





Fortalezas – Debilidades 
El objetivo principal de realizar un análisis interno de las características Positivas o Fortalezas son 
aquellas que diferencian a la empresa de otras, es decir le permiten tener una ventaja competitiva y 
le dan a la organización la capacidad de crecimiento y desarrollo. Mientras que las características 
Negativas o Debilidades son las falencias y las limitaciones de recursos y capacidades 
empresariales que ponen a la organización en desventaja en el mercado. Debemos tener en cuenta 
que las debilidades son la puerta de entrada de las amenazas. A continuación se detallan los 
factores obtenidos del análisis interno de la empresa Grupo JOTAGE, donde en base a una 
investigación interna y los talleres realizados con todo el personal, se extrajeron los siguientes 
resultados. 
Fortalezas 
 La marca HOJA VERDE (nombre comercial de la empresa) está posicionada en el mercado. 
 Constante innovación del producto. 
 Tecnología de punta.  
 Buena atención al cliente. 
 Buena imagen ante el cliente externo y proveedores.  
 Productos con alta calidad. 
 Materia prima de alta calidad.  
 Personal eficiente y calificado  
 Los clientes se sienten satisfechos con la entrega inmediata del producto.. 
 Buen poder de negociación con los proveedores  
 Fidelidad por parte de los clientes.  
 Marca patentada. 
 Varios proveedores de materia prima 
Debilidades 
 Falta de una definida cultura organizacional 
 Falta de un departamento de Recursos Humanos. 
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 Falta de liquidez. 
 Falta de compañerismo en las áreas. 
 Falta de compromiso e identificación con la empresa. 
 La planta de producción es pequeña 
 No existe un departamento de marketing. 
 No se da seguimiento a los clientes. 
 Compra de materia prima innecesaria. 
3.2.3 MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES INTERNOS 
 
Esta matriz resume y evalúa que las fortalezas más importantes son la calidad en las prendas, su 
constante innovación del producto y su marca patentada. Las debilidades más importantes son la 
falta de liquidez,  su falta de publicidad y marketing, su planta de producción pequeña están 
empezando a causar problemas en el normal desarrollo de sus actividades, por lo que es 
recomendable generar estrategias que traten de atenuar principalmente estas debilidades.  
El total ponderado es 2.51 (cuadro nº 11) lo que indica que esta levemente por encima la media, en 
la que se puede utilizar las fortalezas que tiene la organización para aminorar sus debilidades y 













Cuadro No. 11 
MATRIZ DE EVALUCION DE FACTORES INTERNOS 






La marca HOJA VERDE está posicionada  0,032 4 0,128 
Constante innovación del producto. 0,033 4 0,132 
Existe Reglamento Interno de Trabajo. 0,033 3 0,099 
Tecnología de punta.  0,035 4 0,14 
Buena atención al cliente. 0,034 4 0,136 
Buena imagen ante el cliente externo y proveedores.  0,032 3 0,096 
Productos con alta calidad. 0,035 4 0,140 
Materia prima de alta calidad.  0,032 3 0,096 
Personal eficiente y calificado  0,031 3 0,093 
Los clientes se sienten satisfechos con la entrega inmediata del 
producto. 
0,034 3 0,102 
Buen poder de negociación con los proveedores  0,033 4 0,132 
Fidelidad por parte de los clientes.  0,034 3 0,102 
Marca patentada. 0,034 4 0,136 
Varios proveedores de materia prima 0,035 3 0,105 
Ofrecen garantía en sus productos. 0,033 3 0,099 
DEBILIDADES    
Falta de una definida cultura organizacional 0,055 2 0,11 
Falta de un departamento de RR.HH. 0,045 2 0,09 
Falta de liquidez. 0,055 1 0,055 
Falta de compañerismo en las áreas. 0,06 2 0,12 
Falta de compromiso e identificación con la empresa. 0,053 1 0,053 
Compra de materia prima innecesaria. 0,055 2 0,11 
No existe un departamento de marketing. 0,067 1 0,067 
No se da seguimiento a los clientes. 0,057 2 0,114 
La planta de producción es pequeña 0,053 1 0,053 
TOTAL 1,00  2,508 
Cada factor tiene una peso del  0.0 (no es importante)  y 1.0 (muy importante) Calificación  4= 
fortaleza importante  3=fortaleza menor  2= debilidad menor 1= debilidad importante 
Fuente: Investigación a GRUPO JOTAGE                                                                                             
Elaboración: Alexandra Licto 
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3.2.4 MATRIZ FODA 
 
Parte esencial para llegar a la planificación es realizar un correcto diagnóstico empresarial, para 
esto es primordial la elaboración de la matriz FODA, que nos permite distinguir y analizar el 
entorno empresarial, es decir todas las Oportunidades y Amenazas que puedan afectar de una u otra 
forma la permanencia en el mercado. De igual manera, identificar todos los factores internos que 
están bajo el control de la empresa, es decir sus Fortalezas y Debilidades, que por medio de 
estrategias se las puede potenciar y minimizar, respectivamente. 
A través del siguiente cuadro se muestra el resultado en base a la investigación realizada del medio 
externo y de las fuerzas competitivas, y de igual manera de los talleres y entrevistas realizado en el 
interior de la empresa. 
Cuadro No. 12 
Matriz FODA 
ANÁLISIS INTERNO ANÁLISIS EXTERNO 
FORTALEZAS OPORTUNIDADES 
La marca HOJA VERDE está posicionada en el 
mercado. 
 
Definir nuevos nichos de mercado 
constantemente. 
Constante innovación del producto. Salvaguardias y otras medidas que el Gobierno  
impone a las importaciones de productos 
textiles. 
Existe Reglamento Interno de Trabajo. Reducción de la importación ilícita de ropa 
usada. 
Tecnología de punta.  Ingreso a nuevas cadenas comerciales con marca 
propia 
Buena atención al cliente. 
 
Las temporadas altas permiten incrementar las 
ventas. 
Buena imagen ante el cliente externo y 
proveedores.  
El cliente conoce y aprecia la calidad del 
producto 
Productos con alta calidad. Campaña para consumir el producto nacional. 
Materia prima de alta calidad.  Clientes demandan innovación y nuevos 
diseños. 
Personal eficiente y calificado  Colombia impuso un arancel a las importaciones 
de textiles a productos asiáticos 
Los clientes se sienten satisfechos con la entrega Disminución del comercio informal chino. 
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inmediata del producto. 
Buen poder de negociación con los proveedores  Constante cambio de la moda. 
Fidelidad por parte de los clientes.  Mayor tecnología, que disminuye costos y 
tiempos de producción. 
Marca patentada.  
Varios proveedores de materia prima  
DEBILIDADES AMENAZAS 
Falta de una definida cultura organizacional Alto costo de la mano de obra 
Falta de un departamento de RR.HH. Alto costo de la materia prima 
Falta de liquidez. Competencia desleal en el sector textil. 
Falta de compañerismo en las áreas. Falta de control en las aduanas, generando el 
contrabando. 
Falta de compromiso e identificación con la 
empresa. 
El incremento de las importaciones y las 
dificultades en las exportaciones. 
Compra de materia prima innecesaria. Copia de modelos en el sector informal. 
No existe un departamento de marketing. 
 
Alzas inesperadas de tasas de interés limita la 
capacidad para adquirir nueva maquinaria. 
No se da seguimiento a los clientes. El consumidor prefiere más productos 
importados que nacionales. 
La planta de producción es pequeña Disminución del poder adquisitivo de los 
clientes. 
 
Fuente: Investigación de GRUPO JOTAGE 
Elaboración: Alexandra Licto 
 
  
El cruce de las variables de la matriz FODA permite identificar las estrategias que utilizaremos 
para una adecuada toma de decisiones, para lo cual se emplearán las matrices que a continuación se 








Gráfico No. 13 
RELACIONES DEL FODA 
 
PUNTOS VULNERABLES  
 
(AMENAZA – DEBILIDADES)                                           ESTRATEGIA  
  DE RIESGO  
 
POTENCIALES DE ADAPTACIÓN  
 
(OPORTUNIDADES – DEBILIDADES)   ESTRATEGIAS                      
ADAPTATIVAS  
 
POTENCIALES DE REACCIÓN  
 
(AMENAZAS – FORTALEZAS)                ESTRATEGIAS  
REACTIVAS  
PUNTOS FUERTES  
 
(FORTALEZA – OPORTUNIDAD)                             ESTRATEGIA 
OFENSIVA 
 
3.3.5 MATRIZ CRUZADA FODA 
 
Esta matriz permitirá identificar acciones viables mediante el cruce de variables, por ejemplo la 
posibilidad de superar una debilidad que impide el logro de un propósito. Por medio de este 
instrumento se podrán desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias de fortalezas y 
oportunidades (FO), estrategias de fortalezas y amenazas (FA), estrategias de debilidades y 
oportunidades (DO) y estrategias de debilidades y amenazas (DA). A continuación se presenta la 
matriz que se realizo para formular las estrategias de GRUPO JOTAGE:  
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Cuadro No. 13 
MATRIZ DE APLICACIÓN Y EXPOSICIÓN DE RESULTADOS 
                            
                                     
 
 
                            
                                 ANÁLISIS  
                                      
                                                      INTERNO 
 







                         
                  EXTERNO 
FORTALEZAS DEBILIDADES 
1. La marca HOJA VERDE está 
posicionada en el mercado. 
1. Falta de una definida cultura organizacional 
2. Constante innovación del producto. 2. Falta de un departamento de Recursos 
Humanos. 
3. Existe Reglamento Interno de Trabajo. 3. Falta de liquidez. 
4. Tecnología de punta.  4. Falta de compañerismo en las áreas. 
5. Buena atención al cliente. 5. Falta de compromiso e identificación con la 
empresa. 
6. Buena imagen ante el cliente externo y 
proveedores.  
6. La planta de producción es pequeña 
7. Productos con alta calidad. 7. No existe un departamento de marketing 
8. Materia prima de alta calidad.  8. No se da seguimiento a los clientes. 
9. Personal eficiente y calificado  9. Compra de materia prima innecesaria. 
10. Los clientes se sienten satisfechos con la 
entrega inmediata del producto. 
 
11. Buen poder de negociación con los 
proveedores  
 
12. Fidelidad por parte de los clientes.   
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO 
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1. Definir nuevos nichos de mercado constantemente. 1. Programa de incentivos para atraer nuevos 
clientes. (F1, F5, F6, O1, O4, O7) 
1. Establecer y hacer conocer a todos los integrantes de 
la empresa, los objetivos, creencias, políticas, 
costumbres y normas que tiene esta. (D1,D5, O1) 
2. Salvaguardias y otras medidas que el Gobierno  
impone a las importaciones de productos textiles. 
2. Realizar un muestrario amplio para aplicar 
a más cadenas comerciales. (F1, F7, F13, 
O1, O3,O7,O8,) 
2. Implementar el departamento de Recursos Humanos. 
(D2, D4, D5 O1, O5) 
3. Reducción de la importación ilícita de ropa usada. 3. Realizar un calendario de temporadas altas 
de ventas y a la vez promociones y 
publicidad relacionada a cada una para 
incrementar las ventas. (F1, F7, O5, O6) 
3. Asignar un responsable único del marketing y 
publicidad. (D7, D8, O4, O5, O11) 
4. Ingreso a nuevas cadenas comerciales con marca 
propia 
4. Estudiar cada uno de los destinos de ferias 
a nivel nacional y ofrecer productos de 
acuerdo a las necesidades de cada sector para 
tener ventas seguras. (F1, F6, F7, F9, O5, 
O9) 
4. Realizar un taller para mejorar el ambiente laboral. ( 
D4, D5, O5) 
5. Las temporadas altas permiten incrementar las 
ventas. 
5. Desarrollar técnicas y herramientas en los 
procesos de producción en la industria de la 
confección, tendientes a elevar los niveles de 
productividad de este sector. (F8, 
F9,O7,O8,O12) 
 
5. Utilizar los canales en internet para realizar 
publicidad y marketing a un más bajo costo. (D7, D8, 
O4, O5, O11) 
6. El cliente conoce y aprecia la calidad del producto 6. Estratificar los productos en precio, para 6. Planificar anticipadamente la producción sujetándose 
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llegar fácilmente a clientes con bajo, medio y 
alto poder adquisitivo, en misma calidad 
pero con un producto diferenciado. (F2,  F8, 
O6. O8,O11) 
a datos históricos de compra de clientes. (D9, O5) 
7. Campaña para consumir el producto nacional.   
8. Clientes demandan innovación y nuevos diseños.   
9. Colombia impuso un arancel a las importaciones de 
textiles a productos asiáticos 
  
10. Disminución del comercio informal chino.   
11. Constante cambio de la moda.   
12. Mayor tecnología, que disminuye costos y tiempos 
de producción. 
  
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA 
1. Alto costo de la mano de obra 1. Promover  una campaña sobre la 
importancia del producto nacional a 
empleados y clientes. (F7, F13, A4) 
1. implementar el departamento de RR.HH a fin de que 
la empresa pueda llevar de mejor manera el ambiente 
laboral y establecer políticas de capacitación 
permanente. (D2, D5, A1, A6) 
2. Alto costo de la materia prima 2. Promover campañas publicitarias en 
contra del Contrabando y su sistema de 
comercio desleal  (F7, A3, A6) 
2. Pagar sueldos justos a los trabajadores, dar incentivos 
económicos y brindar un buen trato humano para evitar 
deslealtad. (D2, D5, A1, A3, A6) 
3. Competencia desleal en el sector textil. 3. Llegar a acuerdos con los clientes para 
acceder a descuentos, servicios de post 
3. Realizar una planificación para la adquisición de un 
terreno amplio para construir la planta de producción 
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venta, etc.  (F6,F10,  A8, A9) con mayor capacidad. (D6, A7) 
4. Falta de control en las aduanas, generando el 
contrabando. 
4. Realizar capacitaciones frecuentemente a 
los trabajadores para mejorar su desempeño. 
(F3, F9, A1) 
4. Realizar toda la documentación necesaria para 
exportar el producto al exterior. (D7, A5, A8) 
5. El incremento de las importaciones y las 
dificultades en las exportaciones. 
5. Buscar nuevos proveedores o ser 
importadores directos de materia prima. 
(F11, F14, A2) 
 
6. Copia de modelos en el sector informal.   
7. Alzas inesperadas de tasas de interés limita la 
capacidad para adquirir nueva maquinaria. 
  




9. Disminución del poder adquisitivo de los clientes.   
 
Fuente: Investigación realizada GRUPO JOTAGE 




3.3  IDENTIFICACION DE LOS PRINCIPALES RETOS (EJES) 
Son interpretaciones generales que guían el pensamiento durante la toma de decisiones. La esencia 
de las políticas es la existencia de cierto grado de discrecionalidad para guiar la toma de decisiones. 
 
Las retos para el GRUPO “JOTAGE” expuestas a continuación deberán ser revisadas 
periódicamente con el fin de ajustarlas a la realidad de la compañía 
. 
 Garantizar el desempeño de todo el  personal, su responsabilidad y compromiso, mediante la 
capacitación periódica, para mejorar sus destrezas y habilidades. 
 Incorporar la excelencia en el servicio, brindando una atención oportuna y eficiente a los 
requerimientos de los clientes. 
 Capacitación de la utilización de la maquinaria, así como implementar la seguridad industrial 
que es necesaria. 
 Promover una cultura de mejora continua en los productos y servicios que se ofrecen, y en la 
gestión de los procesos que se realiza dentro de la empresa.  
 Conocer las expectativas de nuestros clientes, internos y externos y nuestros grupos de interés, 
para entregar productos y servicios de su completa satisfacción. 
 Realizar evaluaciones periódicas, permanentes a todo el personal, con el fin de mejorar el grado 
de eficiencia en todas las tareas y procesos que deben cumplir. 
Todos los retos están encajados en 4 ejes estratégicos:   
 Financiero 
 Clientes 
 Procesos Internos 




3.4 CONCRECIÓN DE OBJETIVOS ESTRATÉGICOS  
Tomando en cuenta el diagnóstico de la situación actual de la empresa según el análisis FODA 
obtenido se procede a los lineamientos estratégicos de la empresa GRUPO JOTAGE como primera 
etapa de la planificación estratégica, para enseguida proceder al planteamiento de los objetivos 
estratégicos acorde con el pensamiento y visión de sus propietarios, en los cuales se encuentran 
involucrados todas las perspectivas como son: Financiera, Cliente, Proceso Interno y Aprendizaje y 
Crecimiento. 
Objetivos según la Perspectiva Financiera 
 Reducir el nivel de costos y gastos en todas las áreas de la empresa.  
 Mejorar la liquidez de la empresa, para obtener mayor eficiencia y productividad en el 
desenvolvimiento de las operaciones diarias, estableciendo políticas de cobro eficaces con 
relación a la facturación realizada por motivo de las ventas 
Objetivos según la Perspectiva del Cliente 
 Posicionar y expandir la empresa GRUPO JOTAGE en todo el Ecuador, brindando confianza en 
cuanto a la calidad e innovación de nuestros productos y servicios, con nuevos diseños y 
modelos acordes a la moda actual, permitiéndole a la empresa mantenerse en el mercado. 
 Mejorar la relación con el cliente, brindando mejores opciones de financiamiento y distribución 
del producto logrando mantener altos estándares de confianza, fidelidad y satisfacción de los 
clientes. 
Objetivos según la Perspectiva de Procesos Internos 
 Mejorar los procesos de  producción a través de la investigación, desarrollo y automatización, 
de tal forma que se logre reducir tiempos de producción. 
 Establecer alianzas estratégicas con proveedores y distribuidores para ingresar a nuevas cadenas 
comerciales de venta de ropa, con marca y nombre propio, garantizando un producto de alta 
calidad y optimizando tiempos de entrega. 
Objetivos según la Perspectiva Crecimiento / Aprendizaje 
 Fomentar una cultura organizacional que comprometa a todos los miembros de la empresa 
generando un  ambiente laboral adecuado para el cumplimento de objetivos y metas propuestos, 
encaminados hacia el desarrollo y crecimiento de la empresa. 
 Mejorar e innovar la capacidad tecnológica de la empresa, logrando incrementar el nivel de 
actualización tecnológica en maquinaria y equipos. 
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 Incrementar el nivel de satisfacción del personal  humano. 
3.5  ESTABLECIMIENTO DE LAS PRINCIPALES LÍNEAS DE ACCIÓN 
Formular una estrategia implica desarrollar un plan coherente para el logro de los objetivos 
mediante el ajuste más apropiado de la organización con su ambiente. 
Las estrategias son un medio para alcanzar los objetivos a corto, mediano y largo plazo de una 
empresa, la adopción de los cursos de acción y  la asignación de recursos necesarios para su 
cumplimiento.
17
 Mediante la siguiente matriz se establecerán las estrategias y proyectos para el 
Grupo JOTAGE, considerando los recursos económicos disponibles y la capacidad de respuesta 
real que esta posee.   
Cuadro No. 14 
















Estrategias Proyectos Objetivo Plazo 


















 Mantener y mejorar la 






Reducir el nivel de costos 
y gastos en todas las áreas 
de la empresa.  
.  








Utilizar los canales de 
internet, trípticos, 
anuncios para realizar 
marketing a un más bajo 
costo, con el propósito 
de que la marca sea 
fácilmente percibida e 
identificada por las 
cadenas comerciales. 
Implementar 
un Plan de 
Marketing. 
Hacer llegar los productos 
a nuevos clientes para 
incrementar la 
participación en el 
mercado nacional. 
 X  
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Implementar un plan de 
fidelidad de los clientes 
para lograr que el cliente  
obtenga una percepción 
y experiencia positiva 




Mejorar la relación con el 
cliente, brindando mejores 
opciones de 
financiamiento y 
distribución del producto 
logrando mantener altos 
estándares de confianza, 
fidelidad y satisfacción de 
los clientes. 
 


























Realizar la reingeniería 
de los procesos 
productivos, para 







Mejorar los procesos de  
producción a través de la 
investigación, desarrollo y 
automatización, de tal 
forma que se logre reducir 
tiempos de producción 



























ingresar a nuevas cadenas 
comerciales de venta de 
ropa, con marca y nombre 
propio, garantizando un 
producto de alta calidad y 
optimizando tiempos de 
entrega. 







































Implementar un modelo 
de gestión estratégica 
que permita aprovechar 
las oportunidades del 
mercado y contrarrestar 
las amenazas aportando 
de tal manera al 
crecimiento de la 
empresa. 
Implementar 
un modelo de 
gestión 
estratégica 
Fomentar una cultura 
organizacional que 
comprometa a todos los 
miembros de la empresa 
generando un  ambiente 
laboral adecuado para el 
cumplimento de objetivos 
y metas propuestos, 
encaminados hacia el 
desarrollo y crecimiento 
de la empresa. 
















RR.HH. a fin de que la 
empresa pueda llevar de 
mejor manera el 
ambiente laboral y 







Incrementar el nivel de 
satisfacción del personal  
humano. 
 




















a datos históricos, para 
evitar tener excesos de 
inventario almacenado 
en bodega.   
Implementar 
el just in 





Evitar desperdicios de 
materia prima. 














Implementar un plan de 
renovación en software 
y hardware en la 
empresa. 
Implementar 
un plan de 
renovación 
en software y 
hardware. 
Mejorar e innovar la 
capacidad tecnológica, 
logrando incrementar el 
nivel de actualización 
tecnológica en maquinaria 
y equipos. 
  X 
 
Fuente: La empresa 




3.6 PLAN OPERATIVO 
El plan operativo es una programación donde se describen actividades seleccionadas para 
ejecutarse en un corto plazo (un año), además detalla cuáles serán las necesidades de la empresa 
para que ésta pueda desempeñarse exitosamente. 
Es el despliegue de la planificación estratégica en programas de acción y actividades que tiene 
énfasis en el día a día de la organización, para la consecución de los objetivos establecidos. 
Por cada objetivo a cumplir, la empresa prepara los diferentes planes, que son parte del plan 
operativo anual, de esta manera se integra las perspectivas de la empresa para el año venidero, en 





























Cuadro nº 15 
PLAN OPERATIVO A NIVEL FINANCIERO 
NIVEL FINANCIERO 
OBJETIVO ESTRATÉGICO  Nº 1: Reducir el nivel de costos y gastos en todas las áreas de la empresa. 
Resultado esperado 
Meta operativa 







Unidad responsables Meta I II III IV Subtotal Otros Total 
Reducción de costos 




patrones  a 
confeccionar 
Planificar los 
pedidos y ordenes 
de producción 
Producción 100% 20% 25% 35% 25% 2000 0% 2000,00 
Mejoramiento en los 
procesos de pedido 
de materia prima y 








Financiero 1000 u 300 300 200 200 27000 0 27000,00 
Pago de nomina a 




Estar pendiente de 
pagos a la fecha  
sin sectorizar 
departamentos 
Recursos humanos y 
financiero 





















OBJETIVO ESTRATÉGICO Nº 2:  Mejorar la liquidez de la empresa, para obtener mayor eficiencia y productividad 
 
Resultado esperado Producto 
Acciones 
operativas 
Unidad responsables Meta I II III IV Subtotal Otros Total 
Cuantificación más 
mesurada de la 






ventas 100% 25% 25% 25% 25% 20000 5000 
 
25000,00 
Liquidez para cubrir 






financiero 100% 50% 25% 15% 10% 15000 2000 17000,00 







Cuadro nº 16 
PLAN OPERATIVO A NIVEL CLIENTE 
NIVEL CLIENTE 
OBJETIVO ESTRATEGICO 1: Posicionar y expandir la empresa GRUPO JOTAGE en todo el Ecuador 
Resultado 
esperado 






Meta I II III IV Subtotal Otros Total 
Hacer conocer a 




































Fuente: La empresa 





OBJETIVO ESTRATEGICO 2: Mejorar la relación con el cliente, brindando mejores opciones de financiamiento y distribución del producto 
Crear mejores 
vínculos de 
fidelidad entre el 























Cuadro nº 17 
PLAN OPERATIVO A NIVEL PROCESOS INTERNOS 
NIVEL PROCESOS INTERNOS 
OBJETIVO ESTRATEGICO 1: Mejorar los procesos de  producción a través de la investigación, desarrollo y automatización 
Resultado 
esperado 















Producción 100% 20% 25% 35% 25% 2000 0% 2000,00 
Adquisición de 
maquinaria nueva 













maquinas de alto 
cocido 






Fuente: La empresa 






OBJETIVO ESTRATEGICO 2: Establecer alianzas estratégicas con proveedores y distribuidores para ingresar a nuevas cadenas comerciales de 









Gerencia 100% 25% 25% 25% 25% 18000 0 18000,00 
Mejorar los 












Cuadro nº 18 
PLAN OPERATIVO A NIVEL APRENDIZAJE 
NIVEL APRENDIZAJE 
OBJETIVO ESTRATÉGICO 1:   Fomentar una cultura organizacional que comprometa a todos los miembros de la empresa generando un  
ambiente laboral adecuado para el cumplimento de objetivos y metas propuestos, encaminados hacia el desarrollo y crecimiento de la empresa. 
Resultado 
esperado 
















Producción 100% 20% 25% 15% 40% 2000 0% 1000,00 
Subtotal 1000,00 
OBJETIVO ESTRATÉGICO 2:   Mejorar e innovar la capacidad tecnológica de la empresa, logrando incrementar el nivel de actualización 








Comercialización 100% 20% 30% 10% 40% 1200 2000 3200,00 
Subtotal 3200,00 














3.7 ESTABLECIMIENTO DEL CUADRO DE MANDO 
 
En primer lugar, se prepara el cuadro de mando al más alto nivel para su aprobación y presentación 
a las personas involucradas (Consejo de Administración). Para su implementación es necesario que 
todos los miembros de la organización reciban información sobre el trabajo y proceso de ideas 
necesario para su creación. Esto supondrá que la estrategia se difunda y por ende, se filtre a la 
competencia, pero si no se transmite a la gente no podrán aplicarla nuestros trabajadores. Además, 
el que la competencia la conozca, le servirá de poco, si no puede aplicarla. 
 
El cuadro de mando y los indicadores al más alto nivel generalmente se descomponen y aplican a 
unidades organizativas de niveles inferiores. De esta manera, se consigue que los empleados vean 
claramente de qué forma la visión de la empresa y las metas generales afectan a las operaciones de 
todos los días, y como su trabajo ayuda a que la empresa alcance buenos resultados. 
 
Una vez que se tiene el CMI al más alto nivel se entrega a los diferentes grupos de las distintas 
unidades toda la documentación sobre el mismo para que preparen los cuadros de mando para sus 
respectivas unidades, de forma que cada una determine como puede contribuir a alcanzar la visión 
reflejada en el CMI al más alto nivel. 
 
Dentro de este proceso, habría que formular estándares a corto y largo plazo para los indicadores, 
de forma que se pueda medir su marcha de forma continua y llevar a cabo las acciones correctivas 
necesarias a tiempo. Estos estándares deben ser coherentes con la visión global y la estrategia 
general, y que no entren en conflicto entre sí. 
Este desglose puede favorecerse mediante: 
 Una política de comunicación y formación a todos los niveles. 
 Desarrollo de objetivos personales y de equipo. 
 Establecimiento de ciertos incentivos de forma que la consecución de los objetivos esté 
vinculada a la mejora de varios indicadores del CMI. 
 
Seguidamente, se debe establecer el plan de acción que permite alcanzar las metas y visión 
establecidas. Este plan debe incluir las personas responsables, un calendario para informes 
provisionales y definitivos y los resultados que se desean obtener debidamente cuantificadas. 
Finalmente, y para mantener el interés del cuadro de mando, es necesario un seguimiento constante 





















IMPLEMENTACION DEL BALANCE SCORECARD EN LA EMPRESA GRUPO 
JOTAGE 
4.1 EL BALANCE SCORE CARD Y SU IMPLEMENTACION 
Muchos de los planes estratégicos, a pesar de estar bien diseñados, tienden a fallar en su 
implementación, control y seguimiento de la estrategia. Para evitar esto se formula el Balance 
Scorecard o Cuadro de Mando Integral. El mismo que permite traducir la estrategia en objetivos 
relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a planes de acción que permite alinear a la 
organización y su gente. 
Algunas organizaciones adoptan el modelo de cuatro perspectivas de Kaplan y Norton, 
particularmente las empresas con fines de lucro. El grupo textil tiene fines de mejorar las 
condiciones de los inversionistas y las utilidades para los trabajadores dentro de sus propósitos. 
El Balanceo es producto de una traducción de la visión en objetivos estratégicos del negocio textil, 
encadenado en un modelo causa - efecto. Esta fase se centra justamente en la comprensión de los 
temas estratégicos de la organización, vinculados al marco general de las cuatro perspectivas. 
Vale decir que para cada perspectiva, las conversaciones que se generan deben desembocar en 
estrategias distintivas, que sustentarán el futuro de la organización y serán la manifestación del 
pensamiento estratégico de los equipos que se haya formado en el interior de la empresa y de su 
alineación con los objetivos globales. Esto plantea el reto de valorar las diferencias y aprovecharlas 
para construir la mejor alternativa para el nuevo esquema de operación del negocio u organización. 
“Mediante el Balanceo se permite organizar, difundir y controlar la ejecución de la estrategia de 
las organizaciones”18. 
Ayuda a los directivos de las empresas a controlar periódicamente el cumplimiento de las metas 
permitiendo tomar acciones preventivas e inmediatas antes de que los problemas escalen a niveles 
muy costosos e irreversibles. 
 
“El Balanced Scorecard es comparado con el control de mando de un avión.  En él se controlan los 
niveles de combustible, altitud, inclinación, velocidad, distancias, oxígeno durante el vuelo”19 








De la misma manera, el BSC controla el nivel de cumplimiento de los objetivos de ventas, gastos, 
costos, productividad, satisfacción del cliente, procesos, motivación del personal, capacitación 
para evitar que los Gerentes y Directivos desvíen sus esfuerzos en actividades que están fuera de la 
estrategia empresarial. 
 
La empresa de confecciones GRUPO JOTAGE, se propone desarrollar el Cuadro de Mando 
Integral, con un nuevo plan estratégico al crear una visión, misión, análisis de todas sus 
características y formulando indicadores de gestión que nos lleven a medir los principales aspectos 
que nos conducen al éxito. La planta cuenta con el área de mantenimiento, la cual se encarga de 
realizar las inspecciones a todas las máquinas y mantiene un programa activo de acciones 
correctivas, cumpliendo además con las normas básicas de seguridad.  
 
La consigna de trabajo es tener, conocer, aplicar y mantener una secuencia lógica y normalizada en 
los procesos de elaboración de las prendas, inspección y prueba de los medios de control, 
protección y medición.  En el caso de prendas de niños las múltiples fallas mostradas básicamente 
se originan por la variedad de materiales que intervienen, con eso la utilización de agujas, y los 
parámetros de calibración de las máquina cambian, atribuyéndose a que el Ecuador no es un 
productor activo de hilo, o nylon, se ha visto necesario la adquisición de cualquier otro material 













Grafico No. 14 























Fuente: la Empresa 
Elaborado por: Alexandra Licto 
VISION 
“Ser una empresa líder en la industria de la confección, 
posicionando nuestra marca con productos de calidad, que 
marquen la diferencia a nivel nacional e internacional, con el 
fin de obtener mayor rentabilidad y manteniendo siempre un 
compromiso social.” 
VALORES 
Orientación hacia el servicio al cliente/ Búsqueda permanente de la 
excelencia en los procesos, productos y servicios/ Transparencia 
interna y frente a la opinión pública/ El compromiso en el 
desempeño de sus funciones y con sus resultados/ Trabajo en 











 “Confeccionamos con eficiencia y calidad buscando en las 
prendas la comodidad y elegancia de nuestros clientes, 
generando un alto nivel de satisfacción que beneficien a la 
empresa y la sociedad.” 
RESULTADOS ESTRATEGICOS 
 




4.2 ARQUITECTURA DEL BSC DE LA EMPRESA GRUPO JOTAGE 
 
“El BSC es un conjunto de indicadores clave que ayuda a la toma de decisiones. Su uso adecuado 
facilita el control, el planeamiento y la conducción” 20 . Es una formidable herramienta para 
comunicar y capacitar”21. 
 
La construcción del BSC en una PYME  como lo es la empresa de confección GRUPO JOTAGE, 
está determinada por sus elementos directrices y se resumen  en las siguientes etapas. Estas etapas 
se han agrupado en cuatro fases: 
Diseño y Orientación.- Son los aspectos que deben tomarse en cuenta para la selección de los 
indicadores (la empresa, las características del negocio, la estrategia seguida, la gerencia 
destinataria de BSC, etc.). Son esos aspectos los que hacen que ciertos indicadores sean útiles para 
una empresa y no para otras. 
Arquitectura de Indicadores.- Es la definición, en cada nivel y puesto, de los objetivos, metas, 
indicadores, formas de cálculo, valores de referencias de la empresa, de la competencia y forma de 
presentación.  
Informática y Utilización.- Es la definición de cómo se van a recolectar los datos, que tipo de base 
de datos se va a usar, cómo se van a extraer y presentar esos datos  
Cada meta  precisa un indicador, implica establecer un plan de acción para lograrla y un 
presupuesto. El monitoreo de lo realizado facilita la conducción, la toma de acciones correctivas y 
la evaluación de personal  
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Grafico No. 15 





















Fuente: La Empresa 
Elaborado por: Alexandra Licto 
 
La idea principal es  reflejar fielmente el espíritu del BSC, pues maneja los aspectos de causa-






 INFORMACION Y 
UTILIZACION 
1. Empresa GRUPO  
JOTAGE: Misión, Visión, 
valores 
2. Actores: Gerentes, 
accionistas, empleados, 
proveedores, competidores 
3. BSC para la Alta Dirección. 
4. Objetivos, metas, indicadores, 
responsables. 
5. Transformación Empresarial. 
6. plan operativo y presupuestos. 
7. Benchmarking, Comparaciones. 
 
8. Organización  
9. Comunicación de planes, metas, 
presupuesto 





4.2.1 ALINEACIÓN ESTRATÉGICA A LA VISIÓN 
La visión, como meta a alcanzar a largo o corto plazo, es el eje de impulso de la propia estrategia  o 
plan de acción a largo plazo. 
Se hace tremendamente importante que en la empresa de confecciones GRUPO JOTAGE, exista un 
justo equilibrio entre los indicadores de resultados ---> Perspectivas Financiera y de los Clientes y 
entre los inductores de dichos resultados (performance drivers) ---> Perspectivas de Procesos 
Internos y de Aprendizaje. Y todo ello representado en un modelo de BSC. Con toda certeza, el 
mapa estratégico constituye uno de los elementos básicos sobre los que se asienta el BSC. Para 
configurarlo debe tenerse claro las líneas de acción, planteados por parte de la Dirección de los 
objetivos que se pretenden alcanzar y que, verdaderamente, están en sintonía con la estrategia. 
El proceso de configuración del mismo no es idéntico en todas las empresas, mantiene un 
componente de esfuerzo y creatividad muy importantes y, de hecho, no expresan relación 
matemática alguna, no es algo determinista. 
 
Gráfico No. 16 










Fuente: GRUPO JOTAGE 




“Ser una empresa líder en la industria de la confección, posicionando 
nuestra marca con productos de calidad, que marquen la diferencia a 
nivel nacional e internacional, con el fin de obtener mayor rentabilidad y 
manteniendo siempre un compromiso social.” 
NIVEL FINANCIERO: Liquidez, 
Solvencia,   Rentabilidad, Activos, 
pasivos patrimonio, Flujo de Caja. 
 
 
PROCESO DEL CLIENTE: 
Atención, Recepción, escuchar al 




DESARROLLO Y APRENDIZAJE: 
Mejoramiento Continuo, mejoría de 
procesos internos y externos, comunicación 
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4.2.1.1 LÍNEAS ESTRATÉGICAS 

















Fuente: GRUPO JOTAGE 
Elaborado por: Alexandra Licto 
 
4.2.2 PERSPECTIVA FINANCIERA 
 
La perspectiva financiera de la empresa de confecciones GRUPO JOTAGE  está enfocada en la 
generación de valor, crecimiento que genere ingresos, la sostenibilidad de la empresa en el tiempo, 
aumentar la rentabilidad para poder realizar mejores inversiones internas y crear una estructura 




Línea del Cliente 
Fidelidad 
Satisfacción 
Línea de los 
Procesos Internos 
Mejoramiento de los procesos de 









De hecho, sabemos que una de las opciones que pueden plantearse con el Balanced Scorecard es 
considerarlo como una herramienta y/o modelo de gestión estratégica del valor, de alguna forma 
tratamos de mejorar la gestión financiera tradicional basada en los componentes tangibles;  Lo 
cierto es que la creación de valor  nos permite un análisis, una cuantificación y una optimización 
del rendimiento de la organización, fortaleciendo la comunicación interna. 
OBJETIVO ESPECIFICO 
Reducción de costos y gastos en materia prima directa  
ESTRATEGIA Optimización de costos y gastos en los procesos 
productivos y en los procesos administrativos 
INDICADOR Índice de variación de costos y gastos totales 
META Disminuir el 20% de los costos y gastos actuales 
en el  primer trimestre de operaciones una vez 
implantado el BSC 
DESCRIPCION Mide la variación entre los costos y gastos 
totales 




















Mejoramiento en los procesos de pedido de materia prima y entrega de 
cheques 
ESTRATEGIA Control en entradas de materia prima y salidas 
de recursos económicos  
INDICADOR Cantidad de pedidos en dólares 
META 300 unidades para el primer trimestre 
DESCRIPCION El mejoramiento  de los procesos  
FORMULA (Cantidad de Adquisiciones (unidades)/dinero 




UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje 
FUENTE DE 
INFORMACION 
Inventarios y manejo de cuentas caja y bancos 
 
OBJETIVO ESPECIFICO 
Pago de nómina a tiempo para un cliente interno satisfecho 
ESTRATEGIA Sueldos, bonificaciones y horas extras a la 
fecha  
INDICADOR Nómina 
META 25% en el primer trimestre 
DESCRIPCION Cancelación efectiva y eficiente de las 
remuneraciones a los empleados y trabajadores 















Cuantificación mas mesurada de la liquidez de la empresa 
ESTRATEGIA Establecer valores significativos que cubran 
expectativas de pasivos corrientes y quede 
remanente de efectivo 
INDICADOR   
META 25% por encima de las ventas al contado 
DESCRIPCION El activo corriente debe ser cubierto por el 
activo corriente que proviene de las ventas de 
contado y a corto plazo 




UNIDAD DE MEDIDA Dólares  
FUENTE DE 
INFORMACION 
Financiero, activos corrientes al corte trimestral 
 
4.2.3 PERSPECTIVA DEL CLIENTE 
 
El objetivo es lograr mayor participación del pastel sectorial,  en cuanto a tener más mercado, y 
poder cautivarlo creando fidelidad entre el cliente consumidor y la empresa productora  de prendas 
de vestir, esto implicaría realizar campañas de reconocimiento de la marca verde  como actúa sobre 
los productos y el valor agregado que posee dicha marca. 
 
Una vez identificado en el mercado debe atacarse a la promoción y la publicad para posicionarse en 
la mente del comprador. De esta manera se identificará el target de la marca verde y realizar otras 
campañas para los demás productos que no se enmarquen en dicha marca pero que pueden tener 
buena acogida de venta  por el historial registrado.  
 
Para que funcione mejor en cuanto a la estrategia y el enlace con el BSC, la empresa de 
confecciones se enfocara en manejar buenas relaciones de marketing para concentrar información y 
datos de clientes. 
 
El interés de la empresa  de confecciones GRUPO JOTAGE, a nivel de clientes es aumentar el 
volumen de clientes creado mayor fidelidad de los existentes y atraer a nuevos clientes a los 
productos de la empresa, para ello prevé  encontrar los parámetros necesarios y los argumentos 
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necesarios convertidos en planes para satisfacer de mejor manera a los clientes,  de esta manera 
encontrara que cada cliente trae consigo una parte de la rentabilidad y el crecimiento de la empresa. 
OBJETIVO ESPECIFICO 
Hacer conocer a la marca de la empresa 
ESTRATEGIA Campaña promocional  de la marca con 
descuentos en compras 
INDICADOR Participación en el mercado 
META 20% de avance en el primer trimestre un vez se 
implante el BSC 
DESCRIPCION Al hacer conocer la marca se gana cuota de 
mercado. 





UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje 
FUENTE DE 
INFORMACION 
Ventas de la empresa y del sector 
 
OBJETIVO ESPECIFICO 
Posicionar la marca HOJA VERDE 
ESTRATEGIA  Realizar campañas de información en el 
mercado local de Pichincha para dar a conocer 
la marca verde y los productos de la empresa 
INDICADOR  Frecuencia de consumo 
META  Hasta el 10 lugar en el sector  
DESCRIPCION  Permite identificar un lugar de acuerdo a las 
ventas registradas durante el año de una 
empresa en relación al sector 
FORMULA  Ventas por segmento de edad / ventas totales 
FRECUENCIA DE MEDICION  
 
Anual 
UNIDAD DE MEDIDA  Veces por periodo 




Gráfico nº 18 











Las primeras instancias, deben dirigirse a conocer al  cliente, a qué grupo pertenece, cual es su 
percepción de los productos de la empresa, la cantidad  de semejanza a un grupo especifico de 
clientes, el segmento al cual se puede clasificar el existen como socios, entre otros aspectos; es 
decir una análisis de la posición del cliente frente a la Empresa, el número y el grado de clientes 
existentes, en las diferentes agencias; nos permitirá cuantificar la fuerza de las estrategias y los 
recurso que se pueden disponer para cumplir determinada meta. 
Frente a ello se puede generar nuevas estrategias que persigna captar clientes de diferentes 
segmentos, capturar  cuotas de otros mercados, buscar las maneras estrategias de retener, y cada 
vez satisfacer más al cliente. 
 
"La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia 
de cliente basada en el mercado, que proporcionará unos rendimientos financieros futuros de 
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Expansión a nuevos mercados que conocen la marca y la empresa 
ESTRATEGIA  Brindar mejores servicios que garanticen la 
fidelidad  y el crecimiento sostenible para la 
expansión 
INDICADOR  Índice de confianza empresarial 
META  Alcanzar 1,2 puntos más que el trimestre 
anterior 
DESCRIPCION  Es un indicador que permite ver desde el punto 
de vista favorable, optimista y desfavorable la 
posición actual de  la empresa frente al sector 
FORMULA  Posicionamiento actual/ respecto al 















Crear mejores vínculos de fidelidad entre el cliente y la empresa 
ESTRATEGIA Identificar  necesidades y adelantarse a los 
requerimientos  
INDICADOR Sostenimiento de clientes actuales 
META 50% 
DESCRIPCION Indica el porcentaje de clientes sostenidos 
durante un periodo  frente al número de clientes 
totales 




UNIDAD DE MEDIDA Porcentual 
FUENTE DE 
INFORMACION 
Datos de clientes del banco informativo 
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Grafico No. 19 











Elaborado por: Alexandra Licto 
 
OBJETIVO ESPECIFICO Distribuir el producto de manera 
responsable y con guía de remisión 
ESTRATEGIA Revisar las entregas de manera de llevar un 
control eficiente 
INDICADOR Distribución asentada y registrada 
contablemente 
META Alcanzar una distribución mensual de un 25% 
de las ventas anuales 
DESCRIPCION Evidencia el numero de despachos realizados 
conferencia por el número de despachos 
registrados en contabilidad evitando fugas de 
documentos 
FORMULA Numero de despachos por mes/ventas 

















4.2.4 PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS 
 
Esta perspectiva está relacionada estrechamente con la cadena de valor ya que en ella se  
identifican los procesos críticos, estratégicos, para el logro de los objetivos planteados en las 
perspectivas externas: financiera y de clientes 
Para ello es necesario conocer la Cadena de Valor de la empresa 
La cadena de valor está integrada por todas las actividades empresariales que generan valor 
agregado y por los márgenes que cada una de ellas aportan. Fundamentalmente podemos destacar 3 




ACTIVIDADES DE SOPORTE 
 
Dichas actividades son el complemento necesario para las actividades primarias. Principalmente, 
estamos haciendo referencia a la infraestructura de la empresa, como son la gestión de los recursos 
humanos, la gestión de aprovisionamientos de bienes y servicios, la gestión relativa al desarrollo 
tecnológico (telecomunicaciones, automatización, desarrollo de procesos e ingeniería, 
investigación), otras áreas de similar importancia como las finanzas, la contabilidad, la gestión de 








Hace referencia al abanico de actividades que constituyen la esencia del proceso productivo; Están 
constituidas por los procesos de innovación (análisis de mercado, desarrollo de productos y/o 
servicios), por los procesos operativos (producción y distribución) y por los procesos relacionados 
con los servicios de venta (venta y servicio post-venta).  
 
Proceso de innovación: 
En estos procesos se lleva a cabo una búsqueda de necesidades inmanentes, potenciales, que suelen 
tener su origen en la misma clientela, en sus propias carencias, creándose el servicio o producto que 
pudiera satisfacerlas. También se abordarían aspectos relacionados con el mismo proceso de 
desarrollo de los productos. Algunas organizaciones, consideran el elementos I+D como un 
componente más de las actividades de soporte, de la propia infraestructura; incluso existen 
empresas que dan un mayor valor estratégico a su eficiencia y oportunismo dentro de estos 
procesos (laboratorios, empresas con alto componente tecnológico, operadores de software, etc.) 
que a los propios procesos operativos que, acostumbradamente, han sido objeto de gran interés 
dentro de la gestión empresarial. 
Procesos operativos: 
Aquí se entregan los productos y/o servicios al cliente. En la gran mayoría de los sistemas de 
medición del desempeño -desde una perspectiva cotidiana- estos procesos operativos han sido el 
centro de atención. Actualmente, siguen constituyéndose en objetivos de primer nivel aspectos 
como la reducción de costes, excelencia en los tiempos de entrega, excelencia en los tiempos de 
operaciones, etc. Este proceso está comprendido desde que recibimos la orden de pedido del cliente 
hasta que tiene en sus manos el producto o recibe el servicio. 
Servicios de venta 
Una vez que el cliente ha adquirido el producto, necesita una atención especial posterior en muchos 
casos, ahí es donde debemos ser ágiles en el manejo de garantías, defectos, devoluciones, servicios 
de asistencia técnica, facilidades en el pago, etc. De alguna manera de lo que se trata es de ser 
excelente en los procesos de atención, comercialización y cierre de ventas de la organización y, por 
supuesto, de dar servicio al cliente. 
MARGEN 
 
El valor íntegro obtenido menos los costes en los que se ha incurrido en cada actividad generadora 
de valor conforma dicho Margen. 
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OBJETIVO ESPECIFICO Mejoramiento de la producción en serie 
ESTRATEGIA Garantizar que los productos que se realizan 
como tipo tengan procesos más automatizados  
INDICADOR Productividad en serie de producto tipo 
META Unidades de producción en cada tipo 
DESCRIPCION Permite determinar la productividad de una 
serie de productos que pueden ser fabricadnos 
de manera estándar 
FORMULA Recursos útiles en serie por producto/ recurso 









OBJETIVO ESPECIFICO Adquisición de maquinaria nueva en 
servicios que se tercereaban 
ESTRATEGIA Analizar mediante los costos la adquisición de 
nuevas máquinas que permitan mejorar el 
desempeño productivo 
INDICADOR Índice de la productividad de la actividad 
META Colocar el 30% de la producción en nuevas 
maquinas 
DESCRIPCION Permite determinar el rendimiento de una nueva 
máquina puesta en trabajo para una labor 
especifica 












OBJETIVO ESPECIFICO Mejoramiento de la maquinaria mediante el 
mantenimiento continuo 
ESTRATEGIA  Dar mantenimiento continuo a las maquinas 
para mejorar el rendimiento hora trabajo 
INDICADOR  Índice de mantenimiento para  maquinaria 
META  Logar estar pendiente en el 100% del 
rendimiento de la maquinaria a fin de evitar 
desgastes o sobresfuerzos y paralizar la 
producción 
DESCRIPCION  Permite estar pendiente de la maquina y su uso, 
sin llegar al máximo de su rendimiento 











Departamento técnico  y manual de maquina 
 
OBJETIVO ESPECIFICO Tener nuevos distribuidores 
ESTRATEGIA Mejorar las relaciones comerciales mediante el 
aumento de porcentajes 
INDICADOR Índice de expansión en proveedores 
META Poseer en el primer trimestre 20% más de 
proveedores que el año anterior 
DESCRIPCION Permite conocer el incremento de proveedores 
dependiendo el tamaño de adquisiciones en un 
tiempo determinado 
FORMULA (Número de proveedores nuevos en un 











OBJETIVO ESPECIFICO Mejorar los beneficios con los proveedores 
ESTRATEGIA  Crear incentivos de márgenes de descuentos a 
proveedores 
INDICADOR  Índice de margen de proveedores 
META  Aumentar en un 1% el margen de descuentos a 
los proveedores para garantizar la expansión en 
proveedores 
DESCRIPCION   
FORMULA  (% Año anterior + % año actual)/margen de 














4.2.5 PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE 
 
Es la perspectiva donde más tiene que ponerse atención, sobre todo si piensan obtenerse resultados 
constantes a largo plazo. 
Aquí se identifican la infraestructura necesaria para crear valor a largo plazo. Hay que lograr 
formación y crecimiento en 3 áreas: personas, sistemas y clima organizacional. Normalmente son 
intangibles, pues son identificadores relacionados con capacitación a personas, software o 
desarrollos, máquinas e instalaciones, tecnología y todo lo que hay que potenciar para alcanzar los 
objetivos de las perspectivas anteriores. 
La Perspectiva de Formación y Crecimiento debe responder a la pregunta ¿cómo cambiar y mejorar 
para conseguir nuestros objetivos? 
Cada empresa deberá adecuar las perspectivas y, sobre todo, la información que cada una de ellas 
tendrá, pero la principal importancia recae en que se comuniquen los resultados alcanzados. En el 





Cuadro No. 19 
Medición de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard (BSC) 
Perspectivas      Indicadores Genéricos. 
Financiera   Rendimiento sobre las inversiones y valor añadido económico 
Clientes   Satisfacción. Retención y cuota de mercadeo. 
 
Procesos internos Calidad del proceso. Tiempo de     Costo e introducción de 
respuesta      nuevos productos 
 
Formación y  Satisfacción de los empleados     
Crecimiento                                    disponibilidad de sistemas de información 
 
Fuente: (Robert S. Kaplan/David P. Norton) Cuadro de mando integral 2º Edición Gestión 2000 
Elaborado por: Alexandra Licto 
 
 
Esta perspectiva es clave por excelencia, es significativo que la mayoría de los modelos de Gestión 
integral consideren al Recursos Humano como un elemento clave en la gestión, modelos de capital 
intelectual, etc.  
La BASE, las raíces, los cimientos organizativos han de consolidarse en este ámbito; la cultura 
organizativa como una de las grandes barreras de la empresa actual, debe ser tratada con sumo 
cuidado, pues se trata de la llave a partir de la cual podemos proceder a instaurar cambios en la 
organización. También, aspectos como la Tecnología, las Alianzas estratégicas, las competencias 
de la empresa, la estructura organizativa, son puntos de alto grado de interés a tener en 
consideración en esta perspectiva. 
Lo más importante que debemos tener en cuenta es que la empresa  de confecciones JOTAGE, basa 
su capacidad para aprender, para adaptarse, para comenzar a impulsarse y crecer, etc., en sus 
recursos estratégicos de primer orden, estamos hablando de su infraestructura que, 
consecuentemente, será un elemento importante para la ejecución de la Estrategia. Dentro de cada 
una de estas grandes áreas estratégicas, consideraremos una serie de aspectos importantes que serán 
en cada organización objetivos estratégicos específicos de primer orden que, en aras de la 




Gráfico No. 20 















Fuente: (Robert S. Kaplan/David P. Norton) Cuadro de mando integral 2º Edición Gestión 2000 
Elaborado por: Alexandra Licto 
OBJETIVO ESPECIFICO Mejoramiento del rendimiento vía 
capacitación operativa 
ESTRATEGIA Capacitar al personal operativo  y 
administrativo de manera continua 
INDICADOR Índice de mejoramiento en el recurso humano 
META Instaurar la capacitación  de 1 por mes   
DESCRIPCION Capacitar en cosas necesarias enfocadas a la 
mejora continua y productiva de los integrantes 
del GRUPO JOTAGE 






























tareas por equipos 
 
Base de datos de 












los diseños y el 
patrón 








OBJETIVO ESPECIFICO Mejorar procesos tecnológicos  
ESTRATEGIA  Instaurar tecnología y software de trabajo  
INDICADOR  Índice de tecnología 
META  Mejorar en un 30% la tecnología en el área de 
procesos y administrativos por año 
DESCRIPCION  Instaurar nuevos sistemas informáticos y 
tecnológicos en el área administrativa y de 
procesos 
















OBJETIVO ESPECIFICO Incentivos por resultados 
ESTRATEGIA  Crear incentivos por resultados generados en 
equipo 
INDICADOR  Incentivo productivo 
META  10%  en el salario por mes en función del 
aumento del 10% en la producción y venta total 
DESCRIPCION  Un 10% de aumento en el salario del mes que 
exista un aumento de ventas  
















4.3 MAPA ESTRATEGICO 
Se le llama mapa estratégico a la imagen gráfica que muestra la representación de la hipótesis en la 
que se basa la estrategia. Ese mapa estratégico debe ser capaz de explicar los resultados que se van 
a lograr y cómo se lograrán. 
 
 
Grafico No. 21 








Fuente: Robert S. Kaplan/David P. Norton 
Elaborado por: Alexandra Licto 
 
 
También se le conoce como diagrama de causa efecto pues identifica ese tipo de relación entre las 
diferentes perspectivas y los objetivos planteados en cada una de ellas. 
Dice Kaplan “una visión describe un resultado deseado, una estrategia, sin embargo, debe 
describir de qué manera se alcanzarán esos resultados”.23 
 
Cada uno de los indicadores del BSC forma parte de una cadena de relaciones causa efecto que 
conecta los resultados deseados de la estrategia con los inductores que los harán posibles. El mapa 
estratégico describe el proceso de transformación de los activos intangibles en resultados tangibles 
con respecto al cliente y a los accionistas. 
Una vez definida la propuesta de valor, se deben identificar los procesos críticos relacionados y 
establecer el mapa de procesos. En el BSC se identifican los siguientes procesos: 
 Procesos para la Gestión de Operaciones: Procesos que producen y entregan productos y 
servicios. 
 Procesos para la Gestión de los Clientes: Procesos que aumentan el valor a los clientes. 
 Procesos de Innovación: Procesos que crean nuevos productos y servicios. 
                                                          
23
 Beneficios del Balanced Scorecard (BSC) www.infoviews.com.mx/Bitam/ScoreCard/ 
 
Obj. Estrat.  1 Obj. Estrat 3 
Obj. Estrat.  2 
Obj. Estrat. 4 
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 Procesos regulatorios y sociales: Procesos que mejoran las comunidades y el ambiente. 
 
“El mapa estratégico también se lo denomina Mapa Causal ya que en él se puede observar con 
mucha facilidad la relación causa - efecto entre los objetivos inferiores con los objetivos 
superiores”24. Un mapa estratégico debe transmitir con facilidad la estrategia de la organización. 
Los objetivos estratégicos se deben ubicar dentro una perspectiva que por su naturaleza se 
considere apropiada; las perspectivas que miden los resultados financieros, satisfacción de clientes, 
operación interna (procesos), creatividad, innovación, desarrollo y satisfacción de los empleados. 
El Mapa Estratégico constituye el punto de partida en la cual se desarrollan los otros elementos que 
se basan en la metodología del CMI tales como los indicadores, las metas, los responsables y los 























Grafico No. 22 





















Fuente: La empresa 






















































































































































4.3.1 DEFINICIÓN DE LAS MÉTRICAS. 
 
Una vez construido el mapa estratégico, dónde vemos como se relacionan cada uno de los 
objetivos, se debe analizar cuáles serán las métricas o indicadores clave, que nos permitirán saber 
en qué medida estamos alcanzando cada objetivo. 
 
Todas las recomendaciones indican, que no debería excederse de las 25 medidas, y que las mismas 
deben estar balanceadas entre las perspectivas en la siguiente proporción: 
22% Financieras 
23% -25% Orientadas al Cliente 
28% -30% Procesos Internos 
23% -25% Procesos Internos 
Estas medidas, además se deben estructurar en indicadores causa e indicadores efecto 
 
4.3.2 PUNTO DE UNION 
 
El modelo extendido, nos muestra un esquema teórico, y detallado de los procesos y subprocesos 
involucrados en la matriz estratégica ya sea de un departamento u organización. Con este método 
podemos afinar la relación de los proceso, dicha relación a su vez llegara a convertirse en índices o 
indicadores de gestión para el proceso en descripción 
Cuando implementamos una matriz estratégica aplicada a la metodología BSC, utilizaremos el 
modelo de integración ya que con el vamos a fusionar o consolidar el modelo tradicional con el 
extendido teniendo como resultado el modelo de integración. 
El cual nos da una mayor visión y detalle de los procesos claves y sus indicadores, enfocados a las 
cuatro perspectivas que maneja la metodología Balanced Scorecard. 
 
4.3 EL MARCO DEL BSC 
Es una herramienta de gestión estratégica que ayuda a las organizaciones a desplegar su estrategia, 
hacer un seguimiento y mejora de la misma.  
Partiendo de la misión, la visión y los valores, la estrategia nos va a identificar las actuaciones 
futuras de la organización 
Las líneas estratégicas deberán convertirse en objetivos estratégicos tangibles, los cuales serán 




Los indicadores estratégicos tendrán unas metas, o lo que es lo mismo, se concretarán en que 
resultados hay que conseguir para un periodo de tiempo. La consecución de esas metas requerirá la 
puesta en marcha de planes, acciones y proyectos, los cuales serán seguidos por medio de 
indicadores operacionales. 
 
El Cuadro de Mando Integral proporciona varios elementos, que se considera son clave en el 
proceso de gestión estratégica: 
 
El propio despliegue en sí, que permite materializar los objetivos estratégicos en planes y acciones 
tendentes a su consecución. 
 
El hecho de llevar a cabo el despliegue siguiendo varias perspectivas 
El que el despliegue se haga siguiendo un esquema causa-efecto garantiza que los esfuerzos de las 
iniciativas van encaminados a conseguir las metas, las cuales derivan de los objetivos estratégicos 
 
El seguimiento mediante indicadores, existiendo un equilibrio entre indicadores externos 
(accionistas, clientes) y los indicadores internos (procesos, recursos, crecimiento,...) así como un 
equilibrio entre indicadores de resultados (medición de acciones pasadas) y los inductores que 
impulsan la actuación futura. 
 
La realimentación que proporciona el esquema de seguimiento y despliegue va a permitir la mejora 
continua de la estrategia y su despliegue En términos de gestión por procesos, estamos pues ante un 
auténtico proceso que podemos clasificar como estratégico, y que podemos denominar proceso de 
gestión estratégica, que comprende:  
 Formulación y consenso de la política y estrategia 
 Comunicación 
 Despliegue 
 “Feed back” y mejora continua 
 
La Estrategia tendrá varias líneas estratégicas, que nos marcan las grandes áreas en que se va a 
desarrollar la estrategia, o lo que es lo mismo, indican por dónde va la actuación de la organización 








4.4 INDICADORES DEL BSC 
Los indicadores del BSC deben ajustarse a una cadena de relaciones causa – efecto que conecta los 
resultados deseados de la estrategia con los medios que los harán posibles, uniendo indicadores 
puramente financieros como indicadores no financieros, de esta manera los activos intangibles 
crean valor y son combinados con indicadores no financieros, a fin de obtener resultados tangibles. 
En la construcción de indicadores para el Balanced Scorecard, se toma como brújula la  visión de 
futuro y la construcción de indicadores se realiza por los expertos en cada uno de las perspectivas, 
buscando la obtención de la estrategia como objetivo fundamental.  
En el presente trabajo se muestra como mediante la utilización del método dialógico se busca 
construir los indicadores que permiten evaluar la importancia de contar con Balanced Scorecard 





Cuadro nº 20 
INDICADORES DEL BSC 
 
MAPA ESTRATEGICO BSC PLAN DE ACCION 






Costo * unidad 




Planificar los pedidos bajo  órdenes 
de producción 
Implementación de control en 








No. De pedidos 
No. De pagos 
300 u 
300 
Optimización de pedidos 
Optimización de pagos en efectivo 













Incremento de sueldos de ley 
Incremento de beneficios de ley 





valor de mercado 
crecimiento 
50% a. ant 
3%  a. ant. 
Aumento de las ventas directas 





















MAPA ESTRATEGICO BSC PLAN DE ACCION 















Planificar campañas de 
reconocimiento 
 





Expansión Índice de 
confianza 
empresarial 
No. 10  Optimización de pedidos  
Optimización de pagos en efectivo 









No de aciertos 
1.2 puntos 
 
2 de 5 
Campaña a clientes actuales 
mediante descuentos especiales 






Crecimiento Índice de 
crecimiento 
empresarial 
50% a. ant 
 
 1500,00 














MAPA ESTRATEGICO BSC PLAN DE ACCION 












Planificar la producción en serie 
 
Analizar las adquisiciones en función 

















Optimización de pedidos  
 
Optimización de pagos en efectivo 
por órdenes de necesidad 
3000,00 
 











20% a. ant 
 
Dar un descuento porcentual en 
función de la cantidad de pedido 
14000,00 





















MAPA ESTRATEGICO BSC PLAN DE ACCION 




beneficio * persona 
inversión * persona 
 
1 cap*mes Planificar el rendimiento una vez se 
haya capacitado 







Procesos Índice de 
tecnología 
30% a.a.  Renovar la tecnología administrativa, 
software y comunicaciones 
3200,00 





Aumentar un 10% del salario básico 
en función del incremento de ventas 
12000,00 












    Son elementos que se encuentran bien pero implica revisión para ser mejorados 
Son elementos que están fluctuando de acuerdo al comportamiento de otros 
elementos y sirven de enlaces pero deben concentrase esfuerzos valiosos para convertirlos en 
buenos, esto es mediante la aplicación de proyectos y planes de acción 
Son elementos que están mal, producen obstáculos, y generan altos costos, deben 
mejorarse o convertirse en elementos favorables para cada proceso. 
 
4.5 EVALUACION DE LOS INDICADORES 
Las últimas etapas de construcción de un mapa estratégico, y por tanto de despliegue de la 
estrategia, son la relativa a la evaluación de los indicadores. 
 
Como es fácil suponer, para conseguir las metas estratégicas y por tanto impactar en los objetivos 
estratégicos pueden desarrollarse numerosos planes de acción y proyectos de mejora. Es 
fundamental que analicemos esas iniciativas desde el punto de vista de esfuerzo de implantación, lo 
que requiere obligatoriamente que ver el coste económico y otro parámetro como pueden ser las 
dificultades de implantación. 
 
Para ello puede utilizarse una matriz de priorización donde se contraste el impacto de la estrategia 
en la medida que se han conseguido las metas y objetivos propuestos, en el periodo establecido 
para cada meta y proyecto. 
 
Una vez determinado el peligro que tiene de no cumplirse a o b circunstancia aplicada se puede 
analizar para cada perspectiva que está fallando ya en el proceso, para el caso de la empresa de 
GRUPO JOTAGE, podemos dar cuenta que en cada una de las perspectivas sigue existiendo fallas 
en el primer trimestre de aplicación del BSC. 
 
Para dicho efecto debe analizarse en que parte se está produciendo la inconveniencia de cumplir 
metas y si estas están relacionadas con otras perspectivas, entonces revisamos el enlace que tiene 
cada estrategia y veremos que si esta enlazada con otro problema, podemos deducir que el 






aparejada entre departamentos y equipos, inmediatamente la empresa debe  re alinear su mapa 
estratégico. 
 
La evaluación formal podría ser trimestralmente con una evaluación anual e ir ligada al 
alineamiento personal está referido a la necesidad de que el despliegue de la estrategia debe llegar 
hasta los niveles interiores de la organización. La política del talento humano deberá estar alineada 
con la estrategia global de la organización. El despliegue de los indicadores y metas debe hacerse 
hasta las personas y/o grupos en su caso. 
 
Cada propietario de proceso debe conocer su contribución a los resultados globales, y desplegar, o 
lo que es lo mismo, hacer responsable de su parte, que contribuyen directamente a la consecución 
de los resultados que hay que lograr en cada meta. Puede establecerse un pequeño CMI para cada 
empleado de la organización, que incluye el cuadro de indicadores bajo su responsabilidad, 

























Cuadro nº 21 





















LOGRO ANUAL     











Índice de variación de costos y gastos 
totales % 0% 10% 8% 10% 11%                 10% 20%   
Cantidad de pedidos en dólares U 100 200 300 250 300                 
262,5
0 300   
Nómina % 10% 15% 12% 17% 18%                 16% 25%   
Solvencia % 10% 15% 20% 10% 12%                 14% 25%   






Participación en el mercado % 10% 19% 16% 19% 16%                 18% 20%   
Frecuencia de consumo No. 3 2,00 1,00 4,00 4,00                 2,75 6   
Índice de confianza empresarial Ptos 0,8 0,9 1,5 1,6 1,8                 1,45 1,2   
Sostenimiento de clientes actuales % 25% 30% 30% 40% 50%                 38% 50%   
Distribución acentuada y registrada  % 15% 28% 32% 28% 25%                 28% 25%   
P r o c e s o s
 i n t e r n o s
  Productividad en serie de producto tipo % 80% 85% 50% 40% 60%                 59% 100%   
Cuadro nº 21 




Índice de la productividad de la actividad % 20% 10% 12% 10% 19%                 13% 30%   
Índice de mantenimiento para  maquinaria H. 12h 13 15 16 20                 16 20h   
                  Índice de expansión en proveedores % 10% 15% 19% 25% 30%                 22% 20%   









 Índice de mejoramiento en el recurso 
humano U 0 0,3 0,8 1,8 2,3                 1,3 1   
Índice de tecnología % 10% 35% 38% 32% 36%                 35% 30%   
Incentivo productivo % 0% 0% 2% 5% 3%                 3% 10%   
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4.6 SISTEMA DE GESTIÓN 
Los actuales modelos empresariales y de gestión de forma constante están acentuando esa 
necesidad de obtener una visión global de ella misma por parte de los directivos y por tal es 
recomendable el establecimiento de unos informes organizados, normalizados y programados en 
torno al concepto del Balanced Scorecard. 
 
Entre los tantos propósitos del Balanced Scorecard está el detectar todas aquellas deficiencias que 
la gestión está llevando a cabo o aquellos aspectos que están siendo gestionados y que 
indiscutiblemente requieren ser reforzados.  
 
Un Balanced Scorecard preciso y fundamental para cada nivel de responsabilidad permite la 
adaptación constante a la situación de cada momento, teniendo presente aquellos aspectos que 
prácticamente no eran apreciados, como por ejemplo nuevas tecnologías y filosofías empresariales, 
además de la inclusión de la medición y las variables de carácter cualitativo. 
 
La herramienta del Balanced Scorecard es mucho más que una moda, puesto que ésta le permite a 
los diferentes niveles de la dirección empresarial poder enfocarse hacia los niveles críticos de la 
organización. 
 
Hoy se habla continuamente de competitividad, servicio, rentabilidad, estrategia, proyectos, 
mercadeo, benchmarking, outsourcing, gestión financiera, calidad, cultura organizacional, 
comunicación organizacional, reingeniería, entre otros y esa gran cantidad de información cada vez 
más extensiva y depurada llega como propuesta única y salvadora que asegura grandes soluciones 
organizacionales, provocando un gran caos y confusión a la hora de adoptar cualquiera de ellos, es 
por ello que se presenta el Balanced Scorecard como herramienta para el desarrollo empresarial. 
 
Disponer de una actitud crítica que posibilite el ingreso de conocimientos nuevos que no filtren o 
conviertan la información nueva en información falsa, garantizará una mejor gestión administrativa 
y gerencial. Lo que se observa y experimenta actualmente, en muchos casos, etc. es gente apegada 
a lo tradicional, a lo convencional, al exagerado formalismo y a la conservación y perpetuidad de 
las soluciones exitosas pasadas. 
 
Frente a esta realidad, la estrategia de cambio del directivo o del administrador en la 
transformación de las instituciones, organizaciones y empresas, el BSC es una propuesta de trabajo 
integradora, de largo alcance y orientada a precisar los qué y los cómo para el desarrollo de la 
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competitividad empresarial, que se convierte a la vez en competitividad sectorial y se traduce en 
competitividad para el país. 
 
Por otro lado, puede establecerse que los indicadores definidos pueden ser modificados cada vez 
que se considere conveniente, porque en ocasiones el análisis de los resultados obtenidos permite 
identificar las necesidades de modificar, sustituir o adicionar indicadores diferentes, con el fin de 
lograr un análisis más conveniente de la gestión realizada por los equipos de trabajo.  
 
Frente a lo anterior, se ha desarrollado una herramienta definida como Balanced Scorecard que 
servirá de base gerencial para la evaluación de las acciones desarrolladas en la organización. 
Finalmente, puede establecerse que el Balanced Scorecard es un sistema de gestión que requiere 
del compromiso y la participación de todos los servidores para alcanzar el éxito y los beneficios 



























CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
5.1 CONCLUSIONES 
 En el diagnóstico situacional de la empresa se  conoce la línea de la actividad del GRUPO 
JOTAGE,  siendo una empresa de confecciones de ropa especializada en elementos de 
vestir tanto de niños (as) damas y caballeros en producción en masa. 
 
 Se realizó un diagnóstico situacional de la empresa, para conocer como se encuentra 
actualmente, a nivel administrativo, financiero, a nivel de marketing, a nivel de recursos 
humanos, relaciones comerciales, competencia, y a nivel del sector en el que se encuentra 
con las diferentes situaciones del país, como la inflación, el riesgo país, y su rol en el 
campo productivo, al a vez saber cómo contribuye el sector en el producto interno bruto del 
país. 
 
 Ha sido posible encontrar que la empresa posee buenas fortalezas y su peso es alto, pero 
existe confusión en el ordenamiento de procesos y planes a seguir, se maneja muy 
empíricamente y no se ha planificado nada en años desde su creación. 
 
 El diagnóstico estratégico se lo realizó con la participación de todos los miembros de la 
empresa, por medio de cuestionarios y opiniones de cada uno de ellos, en el FODA  es 
posible ver las  fortalezas, mientras que las debilidades no representan un mayor 
inconveniente, especialmente por la experiencia que tiene la empresa. Entre las principales 
debilidades está la falta de organización dirigida a los potenciales clientes. 
 
 De igual forma tiene importantes oportunidades como empresa consolidada en el mercado, 
mientas que hay que trabajar en las amenazas como la competencia y la importación de 
productos de ropa a precios módicos del mercado chino y actualmente peruano, por otra 
parte la competencia falsifica marcas y no existe competencia leal. 
 
 
 Una de las principales fortalezas que posee la empresa es el mercado potencial que existe, 
el cual es amplio y aún no ha sido explotado en forma intensiva. Es la marca verde, es decir 
productos que cumplen normas de protección ambiental, situación que no se ve, pero puede 
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captarse en las campañas planificadas, cuyo enfoque debe estar direccionadas al cuidado 
del medio ambiente. 
 
   Pese a ello existen varias amenazas en el entorno, algunas de las cuales no permiten un 
crecimiento acelerado de la empresa. Una de ellas es el costo de renovación de maquinaria 
que es alto dentro de los costos de la empresa en caso de renovar máquinas  o aumentar los 
procesos debido al implemento de tecnología. 
 
 En el proceso administrativo financiero no existe una estructura organizacional que permita 
canalizar las quejas y reclamos al interior de la empresa, por lo que es necesario la creación 
de un departamento que dirija dichas resoluciones a fin de que en la junta de accionistas se 
prevea ya que existe una programación y planificación de planes y programas para el 
empleado y así aumentar la productividad. 
 
  Una empresa de confecciones requiere que disponga no solo de un sistema de procesos 
administrativos y operativos sino también de un modelo de gestión y gerenciamiento que 
permita tomar los mejores rumbos y tomar acciones enfocadas en la visión y dirección de 
la empresa. Por ello la visión que es el norte a perseguir en el plazo estipulado, y el cómo 
lo va a realizar a través de la consigna de la misión de la empresa, haciendo lo que sabe 
hacer bien. 
 
 Esta planificación estratégica es una  herramienta fundamental para el direccionamiento 
estratégico de la empresa, ya que permite hacer un análisis del contexto amplio y rol de la 
empresa para su presente y futuro, a fin de establecer continuamente estrategias, revisión 
continua de la misión y visión, dándose cuenta de si se está siguiendo la línea esperada y 
cumpliendo los objetivos por el cual están existiendo como empresa de confecciones de 
prendas de vestir. 
 
 La planificación estratégica permitió trabajar en equipo, plantear cuestionamientos desde 
adentro de la empresa, de carácter participativo donde la toma de decisión nace del 
consenso de los trabajadores en conjunción con el área administrativa y operativa, 
permitiendo unir las partes que estaban sueltas y descoordinadas, a la vez que permitió que 
todos conozcan la misión , la visión y los objetivos que se pretende cumplir, de manera que 
se encuentran comprometidos e inmersos en la dirección y retos de la empresa. 
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 La empresa de confecciones GRUPO JOTAGE,  está constantemente innovando en cuanto 
a diseño de ropa tanto para hombres, mujeres y niños, lo que le permite estar a la 
vanguardia en cuanto a innovación, para lo cual cuenta con diseñadores especializados y un 
equipo de ventas que esta al orden del día en cuanto a diseños. 
 
 La planeación estratégica de la empresa GRUPO JOTAGE, es flexible y no representa un 
esfuerzo para sustituir la intuición y  criterio de los directores, punto que ya se ha 
mencionado antes pero que debe ser  acentuado. 
 
 La planeación estratégica permitió establecer una relación viable entre los objetivos 
recursos de la organización y las cambiantes  oportunidades del mercado. modelar y  
remodelando los negocios y productos de la empresa, de manera que se combinen para  
producir un desarrollo y utilidades satisfactorios. 
 
 La planeación estratégica permitió que la organización tome parte activa, en lugar de  
reactiva, en la configuración de su futuro, a fin de emprender  actividades e influir en ellas 
y por consiguiente poder controlar su destino permitiéndoles administrar adecuadamente 
sus estrategias. 
 
 Si bien tomar buenas decisiones estratégicas es una de las mayores  responsabilidades del 
dueño o director general de una organización, tanto  empleados como gerentes deben 
participar en formular, implementar y evaluar las  estrategias. La participación es clave 
para conseguir el compromiso con los cambios  que se requieren.  
 
 Toda empresa diseña planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas planteadas, 
dichos planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, según la  amplitud y magnitud de 
la empresa, ya que esto implica que cantidad de planes y actividades debe ejecutar cada 
unidad operativa, ya sea de niveles superiores o niveles inferiores. 
 
 Es evidente que la percepción de los consumidores y su comportamiento son factores clave 
para las ventas, y por tanto la empresa y los departamentos a crear deben de tomar el pulso 
de forma periódica a los consumidores, encargando para ello la medición de una serie de 
indicadores, en este caso cualitativos, que le den información relevante para su 
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planificación estratégica y de marketing. Sin lugar a dudas el análisis de estos indicadores 
de posicionamiento y comportamiento no pueden dar información aislada de la propia 
marca, sino por el contrario deben también incluir datos comparativos con el segmento de 
oferta. 
 
 Los indicadores encontrados en cada perspectiva deben de ser cruzados con otros 
indicadores internos relacionados con las ventas para poder extraer conclusiones precisas 
sobre cómo nos ven y se comportan clientes y consumidores potenciales. Sin embargo, así 
como los indicadores internos son de fácil consecución, los externos deben ser conseguidos 
a través de estudios ad-hoc. Pero a pesar de esta dificultad y su mayor coste son 
imprescindibles para determinar las estrategias de la marca y por tanto, hay que medirlos 
con cierta periodicidad. 
 
 Como hemos indicado en varios párrafos y apartados anteriores, el CMI que permite 
estructurar el Proceso de Gestión Estratégica, incluye no solo la definición y despliegue de 
la estrategia, sino que debe completarse con un esquema de seguimiento y mejora. Ese 
esquema de seguimiento deberá ser táctico y estratégico. A nivel táctico habrá un 
seguimiento integrado con las operaciones normales, y que cubrirá los planes de acción y 
los proyectos de mejora, a través de indicadores y metas. A nivel estratégico, el 
seguimiento se llevará a cabo a intervalos más largos y evaluará el cumplimiento de 
objetivos. 
 
 La realimentación para el aprendizaje, derivada del seguimiento, es una ayuda 
imprescindible para la innovación y la mejora continua, tanto de la estrategia como de las 
operaciones de ahí es necesario utilizar el tablero de comando  creado como una 










 Para hacer realidad o conceptualizar una idea, hay que partir de un análisis estratégico del 
entorno de la organización, con el objeto de identificar factores y conocer el medio en el 
que se desenvuelve la empresa. 
 
 La gestión y manejo eficiente de los recursos económicos, permiten establecer precios 
competitivos que sean percibidos y aceptados por los clientes meta, permitiendo que la 
organización obtenga su rentabilidad y posicionamiento, en el mercado seleccionado. 
 
 Para el desarrollo de un buen plan de marketing, la empresa debe conocer claramente cuál 
es el segmento al que se va a dirigir, pues de él depende el medio o los medios que se 
elegirán para promocionar el producto, así como también sus precios y el lugar de 
distribución. 
 
 Para diseñar una planificación estratégica es necesario realizar previamente un análisis 
FODA para conocer los puntos fuertes y débiles de la empresa, y en base a ello diseñar las 
estrategias y los programas o proyectos que se deberán implantar para el mejoramiento de 
la organización. 
 
 Para gestionar conocimiento hay que tomar en cuenta que este no se produce sólo por la 
gestión de la información, sino que deben intervenir procesos y personas. 
 
 Dada la limitación de recursos que caracteriza a las empresas es necesario acotar la 
cantidad de indicadores por utilizar en los modelos de Capital Intelectual, ya que caso 
contrario su implementación resultaría impracticable. 
 Se recomienda aplicar cuanto antes el nuevo sistema de planificación estratégica, 
independiente de la capacidad de recursos existentes, lo importante es avanzar en su 
aplicación en las partes donde existente mayor falencia, a fin de prestar mayor atención al 
cliente para de ahí generar los recursos económicos necesarios para la implementación de 
las estrategias planteadas. 
 
 Deben modernizarse algunos sistemas de confección, así como considerar la maquila para 
la reducción de costos, además de la implementación de un departamento de recursos 
humanos dentro de la capacidad de la empresa que vele por el interés de la empresa y los 




 Planear es sin duda una de las actividades características del  mundo contemporáneo, la 
empresa de confecciones GRUPO JOTAGE, no escapa de este modelo globalizado, por lo 
que ante los acontecimientos diarios y cada vez más rápidos de tecnologías y efectos 
políticos y sociales de cada tiempo, es necesario estar a la orden de la información, de 
manera que se permita automatizar algunos aspectos de la empresa en los que se considere 
necesario acelerar los procesos, esto de manera que no afecte al normal desempeño de las 
actividades. 
 
 Hay que tener presente que algunas limitaciones de la planeación se atribuyen 
precisamente a la información que la soporta, esto es, por ejemplo, la posibilidad de  que 
los pronósticos en los cuales se basa puedan estar equivocados, o que  internamente no 
exista información suficiente que permita analizar las posibilidades  internas y hacerlas 
congruentes con las externas (mercado); otras limitaciones  pueden ser la posible 
resistencia interna, el tiempo necesario para efectuar el  proceso, la necesidad de que la alta 
dirección se comprometa en el proceso de  planeación, el talento necesario para analizar 
situaciones críticas, y que puede no  sacar de una crisis momentánea a una compañía. 
 
 Para alcanzar los resultados esperados de la planeación estratégica, es necesario, como 
primer paso de dicho proceso, definir el perfil estratégico actual y  posteriormente efectuar 
la auditoría de recursos y el pronóstico estratégico, ambas  actividades o fases del proceso 
son fundamentales, ya que permitirán efectuar la  prueba de congruencia de lo que se puede 
hacer, contra lo que podría hacerse como  negocio, y así elegir el perfil estratégico más 
viable. 
 
 La Planeación Estratégica es un proceso apasionante que permite a una organización  ser 
proactiva en vez de reactiva en la formulación de su futuro. 
 
 Toda empresa diseña  planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas planteadas, 
estos planes  pueden ser a corto, mediano y largo plazo, según la amplitud y magnitud de la  
empresa, es decir, su tamaño, ya que esto implica que cantidad de planes y  actividades 
debe de ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles superiores o  niveles inferiores. 
Para llegar a una conclusión exitosa luego de la aplicación de una  estrategia, se 
recomienda un aspecto muy importante, como lo es el compromiso de  todas las partes de 
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ANEXO 2 







TIPO DE PRENDAS 
 
HOJITA VERDE ROPA PARA NIÑAS  
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MÁQUINAS Y EQUIPOS 
 
    MÁQUINA RECTA
 MÁQUINA OVERLOCK 
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ÍNDICADORES FINANCIEROS GRUPO JOTA GE 
CAPITAL DE TRABAJO NETO FÓRMULAS VALOR ANÁLISIS 
    2011 2012 Variación   
RAZONES DE LIQUIDEZ           
ÍNDICE DE SOLVENCIA Activo cte./Pasivo cte. 2,73 3,72 -1,00 
En el 2011 por cada dólar que la empresa adeuda a corto 
plazo, cuenta con $2,73 para respaldarla; y en 2012 dispone 
de $3,72. 
PRUEBA ÁCIDA 
(Activo cte. - inventario)  
/Pasivo cte. 
1,35 2,21 -0,86 
En el 2011 la prueba acida es de 1,35, lo que indica que por 
cada dólar de deuda a corto plazo la empresa poseía $1,35 
en activos corrientes para respaldarla; y en el 2012 el índice 
es de 2,21. 
ÍNDICE LIQUIDEZ INMEDIATA 
(Activo Disponible) /(Pasivo 
Corriente) 
0,09 0,26 -0,16 
Para el 20011, el índice es de 0,09 lo que indica que por 
cada dólar de deuda a corto plazo, cuenta con $0,09 para 
cubrirlas inmediatamente; y en el 2012 el índice es de 0,26. 
Estos dos años la empresa ha tenido grandes problemas de 
liquidez inmediata.  
ÍNDICE LIQUIDEZ 
CIRCULANTE 
Activo Realizable / Activo 
Corriente 
0,50 0,41 0,10 
En el año 2011 por cada dólar invertido en  el activo 
corriente, se cuenta con $0,50 en inventarios para cubrirlo. 
Para el año 2012, dispone de $0,41. En estos dos años se 
han reducido los valores de los inventarios ayudando en 
muy poco en la recuperación de la liquidez en el 2012. 
CAPITAL DE TRABAJO NETO Activo Cte. - Pasivo Cte. 586.846,93 668.488,74 -81641,81 
En el 2011 se cuenta con 586.846,93 dólares, lo que quiere 
decir que de $926.499 dólares que la empresa tiene 
invertido en Activo Corriente para el 2011, los $586.846,93 
son financiados con pasivos a largo plazo y capital social. 
Para el año 2012, de $913.895 que la empresa tiene 
invertido en Activo Corriente, los $668.488 son 
financiados con pasivos a largo plazo y capital social. 
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ÍNDICES DE SOLIDEZ       
  
  
ÍNDICE DE ENDEUDAMIENTO 
TOTAL 
Pasivo Total /Activo Total 0,26 0,19 0,07 En el año 2011 es de 0,26, lo que significa que por cada 
dólar que la empresa tiene invertido en activos $0,26 
corresponden y son financiados por deudas de corto y largo 
plazo; y en el 2012 el índice es de 0,19. 
ÍNDICE DE ENDEUDAMIENTO 
CORRIENTE 
Pasivo Cte./Activo Total 0,24 0,17 0,07 En el 2011 es de 0,24 esto quiere decir que por cada dólar 
que la empresa tiene invertido en activos $0,24 son 
financiados por acreedores de corto plazo;  y en el 2012 el 
índice es de 0,17.En los dos años, la empresa no se 
encuentra muy endeudada en el corto plazo lo cual le 
permite financiarse de una mejor manera. 
ÍNDICE DE ENDEUDAMIENTO 
INTERNO 
Patrimonio/Activo Total 0,75 0,81 -0,07 En el 2011 es de 0,75 lo que significa que la inversión 
registrada en activos totales no es financiada con el 
patrimonio de la empresa; y para el 2012 el indice es de 
0,81 




FINANCIERO O TOTAL 
Pasivo Total/Patrimonio 0,35 0,23 0,12 El apalancamiento financiero para los años 2011 y 2012 fue 
de 0,35 y 0,23 respectivamente, lo que quiere decir que toda 
la participación de la empresa no proviene de terceros, lo 
que representa que el patrimonio de la empresa no está 
comprometido con los acreedores, contando con una gran 







ÍNDICES DE RENTABILIDAD           
MARGEN DE UTILIDAD BRUTA Utilidad Bruta/Ventas 0,35 0,36 -0,01 En el 2011 el índice es de 0,35 lo que indica que de cada 
dólar vendido se genera $0,35 de utilidad bruta, 
significando que de la totalidad de las ventas netas 
obtenidas, la entidad cuenta con el 35% para absorber el 
resto de sus egresos. Para el 2012 este índice es el 0,36. Se 
aprecia que hay un incremento de 0,01 para el 2012, debido 
al aumento del volumen en las ventas. 
MARGEN DE UTILIDAD Utilidad Neta/Ventas 0,06 0,07 -0,01 Se muestra una ganancia tanto para el 2011 y 2012 de 
$0.07 y $0,09 por cada dólar de ventas. También se 
concluye que del 100% de sus ventas netas la empresa gano 
el 9% de las mismas en el 2012. 
RENDIMIENTO SOBRE EL 
ACTIVO TOTAL 
Utilidad Neta/Activo Total 0,07 0,09 -0,01 En el 2011 el índice es de 0,07 lo que significa que la 
empresa genero una utilidad de 0,07 por cada dólar 
invertido en activo total. Para el 2012, el índice de 
rendimiento sobre el activo total aumenta a 0,09.  
RENDIMIENTO SOBRE EL 
PATRIMONIO 
Utilidad Neta/Patrimonio 0,10 0,11 -0,01 En el 2011 el índice es de 0,10 lo que significa que por 
cada dólar que tenemos en patrimonio, se genera $0,10 de 
utilidad neta. Para el 2012 es el 0,11. 
Fuente: Dpto. Financiero de GRUPO “JOTAGE” 




ANÁLISIS DE ESTADOS FINANCIEROS 2011 Y 2012 
ANÁLISIS VERTICAL - ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS 
GRUPO "JOTA GE" 
ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS 
VARIACIONES ANÁLISIS VERTICAL 2011-2012 
  
      
  
  
   
2011 % 2012 % 
Ventas Netas 
 
1.680.067,00 100% 1.840.690,00 100% 
Costo de Ventas 
 
1.088.650,00 64,80 1.173.243,00 63,74 
  Ganancia Bruta en Ventas 591.417,00 35,20 667.447,00 36,26 
Gastos Operacionales 
 
374.958,00 22,32 400.056,80 21,73 
  De Ventas 
 










94.600,00 5,63 112.360,00 6,10 
  
 
Beneficios Sociales 39.200,00 2,33 48.600,00 2,64 
  
 
Mantenimiento 16.400,00 0,98 18.602,00 1,01 
  
 















35.902,00 2,14 19.687,00 1,07 
  Administrativos 
 





42.300,00 2,52 46.809,00 2,54 
  
 
Beneficios Sociales 13.960,00 0,83 15.690,00 0,85 
  
 
Mantenimiento 4.362,00 0,26 3.890,00 0,21 
  
 










3.560,00 0,21 2.630,00 0,14 
  
 
Suministros papelería oficina 2.598,00 0,15 3.620,50 0,20 
  
 





28.560,00 1,70 24.690,00 1,34 
  Ganancia Operacional 216.459,00 12,88 267.390,20 14,53 
Gastos financieros 
 
68.920,00 4,10 82.630,00 4,49 
Otros ingresos 
 
3.652,00 0,22 420,00 0,02 
  Utilidad del ejercicio 151.191,00 9,00 185.180,20 10,06 
  15% participación trabajadores 22.678,65 1,35 27.777,03 1,51 
  
 
Base imponible 128.512,35 7,65 157.403,17 8,55 
  Impuesto a la renta 26.987,59 1,61 33.054,67 1,80 
  
 
Utilidad liquida propietarios 101.524,76 6,04 124.348,50 6,76 
                
Fuente: Dpto. Financiero de GRUPO “JOTA GE” 













VARIACIONES ANÁLISIS VERTICAL 20011-2012 
  




   
   
  CORRIENTE 2011 % 2012 % 
  
 
DISPONIBLE 32.105,00 2,31 62.615,00 4,42 
  
  
Caja 3.200,00 0,23 8.925,00 0,63 
  
  
Bancos 28.905,00 2,08 53.690,00 3,79 
  
 
EXIGIBLE 417.330,00 30,05 468.310,00 33,07 
  
  
A cobrar clientes 382.600,00 27,55 460.250,00 32,51 
  
  
A cobrar empleados 16.520,00 1,19 16.520,00 1,17 
  
  
A cobrar otros 25.900,00 1,87 2.900,00 0,20 
  
  
Provisión para incobrables -7.690,00 -0,55 -11.360,00 -0,80 
  
 
REALIZABLE 467.803,00 33,69 371.820,00 40,69 
  
  
Productos terminados 345.602,00 24,89 282.300,00 19,94 
  
  
Productos en proceso 73.701,00 5,31 56.920,00 4,02 
  
  
Materia prima y materiales 48.500,00 3,49 32.600,00 2,30 
  
 
OTROS CORRIENTES 9.261,00 0,67 11.150,00 0,79 
  
  
Impuestos anticipados 6.981,00 0,50 8.460,00 0,60 
  
  




Seguros anticipados 1.860,00 0,13 2.690,00 0,19 
  
 
Total Activo Corriente 926.499,00 66,72 913.895,00 64,54 




ACTIVO FIJO 462.193,42 33,28 502.013,11 35,46 
  
  
Terrenos 112.000,00 8,07 112.000,00 7,91 
  
  
Construcciones 108.000,00 7,78 108.000,00 7,63 
  
  
Vehículos 189.102,00 13,62 212.630,00 15,02 
  
  
Maquinaria y equipos 56.900,00 4,10 76.952,88 5,43 
  
  
Muebles y enseres 31.890,00 2,30 34.360,00 2,43 
  
  
Equipo de computación 24.600,00 1,77 25.690,00 1,81 
  
  
Depreciación acumulada -60.298,58 -4,34 -67.619,77 -4,78 
  
 
Total activo no corriente 462.193,42 33,28 502.013,11 35,46 
  
 
Total activos 1.388.692,42 100% 1.415.908,11 100% 
  
     
   









   
 
  






EXIGIBLE 339.652,07 24,46 245.406,26 17,33 
  
  
A pagar Bancos 96.500,00 6,95 68.960,00 4,87 
  
  
A pagar trabajadores 32.678,65 2,35 37.777,03 2,67 
  
  
A pagar proveedores 133.281,42 9,60 63.722,23 4,50 
  
  
A pagar Fisco e IESS 45.690,00 3,29 53.680,00 3,79 
  
  
A pagar otros 31.502,00 2,27 21.267,00 1,50 
  
 
OTROS 22.690,00 1,63 19.803,00 1,40 
  
  
Provisiones 22.690,00 1,63 19.803,00 1,40 
  
 
Total pasivo (corriente) 362.342,07 26,09 265.209,26 18,73 
  













CAPITAL 924.825,59 66,60 1.026.350,35 72,49 
  
  
Capital inicial 410,00 0,03 410,00 0,03 
  
  
Capitalización resultados 924.415,59 66,57 1.025.940,35 72,46 
  
 
RESULTADOS 101.524,76 7,31 124.348,50 8,78 
  
  
Utilidad presente ejercicio 101.524,76 7,31 124.348,50 8,78 
  
 
Total patrimonio 1.026.350,35 73,91 1.150.698,85 81,27 
  
 
Pasivo + Patrimonio 1.388.692,42 100% 1.415.908,11 100% 
                
 Fuente: Dpto. Financiero de GRUPO “JOTAGE” 







ANÁLISIS HORIZONTAL - ESTADO DE RESULTADOS 
GRUPO "JOTA GE" 
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS 
VARIACIONES ANÁLISIS HORIZONTAL 2011-2012 
  
      
  
  
   
2011 2012 2011-2012 % 
Ventas Netas 
 
1.680.067,00 1.840.690,00 160.623,00 9,56 
Costo de Ventas 
 
1.088.650,00 1.173.243,00 84.593,00 7,77 
  Ganancia Bruta en Ventas 591.417,00 667.447,00 76.030,00 12,86 
Gastos Operacionales 
 
374.958,00 400.056,80 25.098,80 6,69 
  De Ventas 
 








































35.902,00 19.687,00 -16.215,00 -45,16 
  Administrativos 
 






























3.560,00 2.630,00 -930,00 -26,12 
  
 
Suministros papelería oficina 2.598,00 3.620,50 1.022,50 39,36 
  
 
Materiales de aseo 
 





28.560,00 24.690,00 -3.870,00 -13,55 
  Ganancia Operacional 216.459,00 267.390,20 50.931,20 23,53 
Gastos financieros 
 
68.920,00 82.630,00 13.710,00 19,89 
Otros ingresos 
 
3.652,00 420,00 -3.232,00 -88,50 
  Utilidad del ejercicio 
 
151.191,00 185.180,20 33.989,20 22,48 





128.512,35 157.403,17 28.890,82 22,48 
  Impuesto a la renta 
 
26.987,59 33.054,67 6.067,08 22,48 
  
 
Utilidad liquida propietarios 101.524,76 124.348,50 22.823,74 22,48 
  
      
  
                
Fuente: Dpto. Financiero de GRUPO “JOTAGE” 







ANÁLISIS HORIZONTAL - BALANCE GENERAL 
GRUPO "JOTA GE" 
BALANCE GENERAL 
VARIACIONES ANÁLISIS HORIZONTAL 2011-2012 
ACTIVO 
    
  
  CORRIENTE 
 
2011 2012 2011-2012 % 
  
 
DISPONIBLE 32.105,00 62.615,00 30.510,00 95,03 
  
  
Caja 3.200,00 8.925,00 5.725,00 178,91 
  
  
Bancos 28.905,00 53.690,00 24.785,00 85,75 
  
 
EXIGIBLE 417.330,00 468.310,00 50.980,00 12,22 
  
  
A cobrar clientes 382.600,00 460.250,00 77.650,00 20,30 
  
  
A cobrar empleados 16.520,00 16.520,00 0,00 0,00 
  
  
A cobrar otros 25.900,00 2.900,00 -23.000,00 -88,80 
  
  
Provisión para incobrables -7.690,00 -11.360,00 -3.670,00 47,72 
  
 
REALIZABLE 467.803,00 371.820,00 -95.983,00 -20,52 
  
  
Productos terminados 345.602,00 282.300,00 -63.302,00 -18,32 
  
  
Productos en proceso 73.701,00 56.920,00 -16.781,00 -22,77 
  
  
Materia prima y materiales 48.500,00 32.600,00 -15.900,00 -32,78 
  
 
OTROS CORRIENTES 9.261,00 11.150,00 1.889,00 20,40 
  
  
Impuestos anticipados 6.981,00 8.460,00 1.479,00 21,19 
  
  





Seguros anticipados 1.860,00 2.690,00 830,00 44,62 
  
 
Total Activo Corriente 926.499,00 913.895,00 -12.604,00 -1,36 
  
NO CORRIENTE 




ACTIVO FIJO 462.193,42 502.013,11 39.819,69 8,62 
  
  
Terrenos 112.000,00 112.000,00 0,00 0,00 
  
  
Construcciones 108.000,00 108.000,00 0,00 0,00 
  
  
Vehículos 189.102,00 212.630,00 23.528,00 12,44 
  
  
Maquinaria y equipos 56.900,00 76.952,88 20.052,88 35,24 
  
  
Muebles y enseres 31.890,00 34.360,00 2.470,00 7,75 
  
  
Equipo de Computación 24.600,00 25.690,00 1.090,00 4,43 
  
  
Depreciación acumulada -60.298,58 -67.619,77 -7.321,19 12,14 
  
 
Total activo no corriente 462.193,42 502.013,11 39.819,69 8,62 
  
 
Total activos 1.388.692,42 1.415.908,11 27.215,69 1,96 





                
  
      
  
PASIVO 
    
  
       
  
 CORRIENTE 




EXIGIBLE 339.652,07 245.406,26 -94.245,81 -27,75 
  
  
A pagar Bancos 96.500,00 68.960,00 -27.540,00 -28,54 
  
  
A pagar trabajadores 32.678,65 37.777,03 5.098,38 15,60 
  
  
A pagar proveedores 133.281,42 63.722,23 -69.559,19 -52,19 
  
  
A pagar Fisco e IESS 45.690,00 53.680,00 7.990,00 17,49 
  
  
A pagar otros 31.502,00 21.267,00 -10.235,00 -32,49 
  






22.690,00 19.803,00 -2.887,00 -12,72 
  
  
Provisiones 22.690,00 19.803,00 -2.887,00 -12,72 
  
 
Total pasivo (corriente) 362.342,07 265.209,26 -97.132,81 -26,81 
  
      
  
PATRIMONIO 
    
  
  
      
  
  CAPITAL 




CAPITAL 924.825,59 1.026.350,35 101.524,76 10,98 
  
  




resultados 924.415,59 1.025.940,35 101.524,76 10,98 
  
 




ejercicio 101.524,76 124.348,50 22.823,74 22,48 
  
 
Total patrimonio 1.026.350,35 1.150.698,85 124.348,50 12,12 
  
 
Pasivo + Patrimonio 1.388.692,42 1.415.908,11 27.215,69 1,96 
  
      
  
             
Fuente: Dpto. Financiero de GRUPO “JOTAGE” 
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